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内 容 简 介 


本 书 阐述 了 现场 管理 的 内 容 以 及 方法 ， 通 过 标准 化 流程 、 作 业 标 准 ， 以 生产 和 服务 现场 
为 对 象 ， 以 现场 控制 、 现 场 改进 和 现场 完善 为 主轴 ， 系 统 地 介绍 了 现场 管理 的 基本 理论 与 方 
法 。 本 书 共 10 章 , 包括 现场 管理 概论 、 班 组 管理 概论 、5S 管理 、 定 置 管理 、 目 视 管理 、 生 产 
过 程 与 作业 分 析 、 现 场 质量 管理 、 现 场 设备 管理 、 现 场 安全 管理 、 体 系 管理 。 

本 书 既 可 以 作为 普通 高 等 学 校 管理 类 、 经 济 类 或 工程 类 专业 的 教材 ， 也 可 以 作为 各 类 成 
人 高 等 教育 的 教学 用 书 , 还 可 以 作为 社会 各 类 企业 的 培训 教材 和 自学 参考 资料 。 
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第 2 版 前 言 


本 书 第 1 版 自 2013 年 1 月 由 北京 大 学 出 版 社 出 版 以 来 ， 深 受 广大 读者 的 欢迎 ， 被 列 为 
21 世纪 高 等 院 校 财 经 管理 系列 实用 规划 教材 。 


1. 本 书 的 变化 


与 第 1 版 相 比 ， 本 书 第 2 版 的 主要 变化 有 以 下 4 个 方面 : 

(1) 调整 了 全 书 的 结构 。 全 书 共 10 章 ， 章节 顺序 进行 了 优化 调整 。 

(2) 对 内 容 进 行 了 更 新 ， 并 将 研究 对 象 扩大 到 服务 行业 ， 增加 工 班组 管理 概论 和 现场 设 
备 管理 两 章 内 容 ， 更 新 了 人 员 管 理 和 体系 管理 内 容 。 

(3) 更 换 和 修改 了 部 分 案例 。 

(4) 补充 了 例题 与 习题 


2. 本 书 的 特点 


(1 系统 性 。 本 书 卫 系统 论述 了 现场 管理 的 基本 理论 和 方法 ， 勾 介绍 了 现场 管理 前 沿 
知识 。 N 

(2) 针对 性 。 现 场 管理 是 着 通 澡 科 管理 专业 的 主干 识 半 本 书 为 和 应 普通 商 校 管理 专业 
esr ml i et set 学 计划 的 需要 ， 
内 容 较 全 面 。 

Gy 实生 囊 入 与 实 下 的 结合、 把 在 过关 本 原 和 主要 
法 的 应 用 上 。、/ 

(4) 新 洲 丛 、 玉 书 密切 联系 国内 外 企业 实际 ， 博采众长 ， 以 丰富 生动 的 案例 来 增强 对 企 
业 现场 管理 的 感性 认识 和 理性 认识 ,着重 培养 学 习 者 分 析 问 题 的 能 力 、 创 新 能 力 、 判 断 决策 
能 力 和 解决 实际 问题 的 能 力 。 

本 书 由 陈国华 编著 ， 参 加 本 次 修订 工作 的 人 员 有 贝 金兰 、 孙 会 、 刘 春 梅 、 任 真 礼 、 仪 
彬 、 纪 兰 。 

在 编写 本 书 的 过 程 中 ， 编 者 参阅 了 大 量 国内 外 发 表 的 文献 资料 ， 限 于 篇 幅 ， 书 后 仅 列 出 
主要 的 参考 文献 。 在 此 ， 谨 向 相关 作者 表示 深 深 的 谢意 ! 

鉴于 编者 水 平 有 限 ， 书 中 难免 存在 不 足 之 处 ， 县 请 同行 和 广大 读者 提出 宝贵 意见 ， 以 便 
一 步 完善 本 书 。 
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百年 奔驰 


1886 年 ， 卡尔。 奔驰 〈Karl Friedrich Benz， 中 文 名 : 卡尔 。 弗 里 德里 希 。 本 茨 ， 简 称 卡尔 。 本 茨 。 由 
于 品牌 名 中 有 “奔驰 ”二 字 ， 且 梅 赛 德 斯 -奔驰 中 国 官网 采用 “卡尔 。 奔 驰 ” 的 译名 ， 故 现 多 将 其 译 为 “ 卡 
尔 。 奔 驰 ”) 与 戈 特 利 布 。 戴 姆 勒 制造 出 了 各 自 的 第 一 辆 汽车 ， 人 类 的 汽车 工业 从 此 开始 。 多 年 来 ， 奔 驰 品 
牌 一 直 是 汽车 工业 的 骄傲 。 自 1900 年 12 月 22 日 Daimler Motoren Gesellschaft (DMG) 公司 展现 世界 第 一 
辆 梅 赛 德 斯 - 讲 驰 (Mercedes - Benz) 为 品牌 的 轿车 开始 ， 梅 赛 德 斯 -奔驰 汽车 就 成 为 汽车 工业 的 楷模 ,并 
于 20 世纪 末 与 美国 克莱斯勒 公司 合并 成 立 了 戴 姆 勤 - 克 莱 斯 勒 汽车 公司 。 奔 驰 汽车 以 其 完美 的 技术 水 平 、 
过 而 的 质量 标准 而 广 受 将 誉 。 长 ~ 
一 个 百年 的 世界 级 品牌 ， 自 然 离 不 开 技 术 的 创新 和 先进 的 设计 i Me 
其 质量 更 取决 于 生产 制造 水 平 ， 如 今 ， 奔驰 汽车 在 北京 经 济 开 
洁 的 生产 现场 、 训 练 有 素 的 员工 、 有 条 不 率 的 生产 流水 线 5_ 精 艺 流 程 体现 出 很 高 的 现场 管理 水 平 。 
生产 现场 决定 产品 的 竞争 力 ， 下 工 内 工作 质 羡 沁 十 产 注 拓 六 Cb 秀 品 牌 离 不 开 员 工 素质 和 管理 水 平 的 
支撑 。 > 
资料 来 源 ， 任 鸣 展 ， Ke PR 训 教 程 [MJ. 北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2012. 
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随 着 市 场 经 济 的 发 展 : 人 这 之 癌 的 竞争 总 -产品 和 服务 的 质量 、 生 产 成 本 和 交 
货 期 已 成 为 企业 竞争 成 败 的 关键 要 素 ， 稳定 保持 产品 和 服务 质量 已 日 着 成 为 企业 在 市 场 
这 宙 取 用 的 的 大人 作 庚 的 澳 史 + 和 服务 是 在 现场 设计 现场 、 生 产 现场 、 服 务 现场 ) 
形成 和 实现 的 这 已 形成 了 共识 ， 因此 ， 卓 越 的 产品 和 服务 质量 必须 通过 对 现场 进行 科 
学 、 细 致 的 管理 才能 实现 现场 管 理 水 平 的 高 低 ， 直 接 反映 着 企业 管理 水 平 的 优 劣 。 做 
好 现场 管理 ， 不 仅 要 懂得 企业 管理 的 一 般 理论 ， 而 且 还 应 该 学 习 和 掌握 现场 管理 基本 的 
原理 与 方法 。 


1.1.1 现场 


生产 和 服务 活动 是 企业 最 基本 的 活动 ， 是 企业 生存 与 发 展 的 基础 与 条 件 。 现 场 是 企业 从 
生产 和 服务 活动 、 创 造物 质 财 富 和 精神 财富 的 基本 场所 。 从 广义 上 讲 ， 凡 是 企业 从 事 生产 
E 业 或 服务 作业 的 场所 都 称 为 生产 现场 或 服务 现场 。 在 国外 ， 有 些 企业 把 产品 销售 部 门 、 销 
售 场所 和 产品 试验 场所 也 称 生产 现场 。 从 狭义 上 讲 ， 现 场 主要 是 指 企业 内 部 直接 从 事 产品 生 
产 作业 、 辅 助 生产 作业 或 服务 作业 场所 ， 也 包括 库房 和 料 场 等 。 企 业 现场 包括 生产 现场 、 服 
务 现场 、 仓 库 现 场 、 办 公 现 场 和 厂区 (服务 区 ) 环境 等 。 

如 上 所 述 ， 现场 就 是 指 企业 在 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 售 、 服 务 及 与 顾客 交流 的 场所 。 现 
场 是 企业 创造 附加 值 和 经 营 活动 最 活跃 的 地 方 。 现 场 包括 企业 从 产品 策划 到 销售 及 服务 的 整 
个 过 程 ， 而 作为 生产 现场 管理 的 中 心 环 节 是 生产 部 门 的 制造 现场 ， 生 产 现场 管理 的 原则 对 其 
他 部 门 的 现场 管理 也 都 是 适用 的 。 
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现场 不 仅 是 实现 生产 要 素 合理 结合 和 生产 过 程 有 机 转换 的 场所 ， 而 且 还 是 落实 作业 计 
划 ， 强 化 基层 文化 建设 、 加 强 职工 教育 、 推 动 精神 文明 建设 的 基地 。 企 业 为 了 生存 与 发 展 就 
必须 及 时 为 顾客 提供 质量 好 、 有 价格 竞争 力 的 产品 ， 即 质 优 价 廉 ， 满 足 顾客 的 要 求 ， 需 要 企 
业 不 断 地 降低 成 本 、 提 高 质量 ， 这 些 都 与 现场 管理 有 着 密 不 可 分 的 关系 。 


1.1.2 现场 管理 


现场 管理 是 企业 管理 的 重要 环节 ， 各 项 专业 管理 工作 是 在 现场 得 以 贯彻 与 落实 的 。 保 证 
现场 的 各 项 生产 和 服务 活动 以 高 效 、 有 序 运行 ,实现 预定 目标 ， 现 场 出 现 的 各 类 问题 能 够 得 
到 及 时 解决 ,不 等 、 不 拖 、 不 把 问题 与 矛盾 向 上 传递 ， 这 是 现场 管理 的 基本 要 求 。 

1. 现场 管理 的 含义 


现场 包括 人 员 、 设 施 、 设 备 、 工 装 、 物 料 、 能 源 、 方 法 、 Br “环境 与 信息 等 要 素 。 
有 按照 - 定 的 目标 和 要 求 把 这 些 要 素 有 效 地 结合 起 来 形成 动态 的 生产 或 服务 过 程 ， 才能 完成 
转换 或 者 服务 的 功能 ， 生 产 出 合格 的 产品 或 提供 注意 的 服务 ， 并 不 断 提高 劳动 生产 率 ， 降 低 








消耗 ， 提 高 经 济 效益 。 
tn em 油 则 于 有 ， 对 现场 的 各 种 因素 ， 如 人 ( 操 
作者 与 管理 者 ) 、 、 设 备 、 原 材料 、 工艺 、 帮 法 、 环境 、 资 金 、 能 源 、 信 息 等 ， 进 行 合 


理 配置 和 优化 组 合 pet 通过 计划 \ 组 织 、 领 导 、 控 制 等 管理 职能 ， 保 证 现场 按 预 定 
的 目标 ,实现 优质 、 高 效 、 低 检 、 和、 安全 、 文 明 的 作业 。 

2. 现场 管理 的 任务 “一 了 oT 

现场 管理 的 任务 不 仅 是 做 到 “ 场 区 卫生 、 村 起 恨 外 -工交 下 洁 、 文明 作业 ”， 这 只 是 表 

os 现场 管理 的 任务 主要 是 合理 组 织 现场 的 各 种 要 素 ， 使 之 有 效 地 
4 成 一 个 有 机 的 生产 或 服务 系统 ， ee hein ent 按 整体 优化 的 

积极 推行 精益 生产 等 现代 管理 方法 利 手段， 以 工作 性 质 定岗 ， 以 工作 量 定员 ， 把 多 余 

人 员 从 内 上 直下 二 。 大 者 检 丰 风电 ， 雪 、 准时 、 商 效 、 坚 持 丰 基地 改进 作业 环境 
和 现场 秩序 ， 实 行 定 置 管理 ， 形 成 科学 先进 的 生产 工艺 流程 和 操作 规程 ， 严 格 劳动 纪律 和 工 
艺 纪律 ， 做 到 环境 整洁 、 设 备 完好 、 信 息 准确 、 物 流 有 序 、 服 务 一 流 、 安 全 生产 ， 最 主要 的 
是 降低 成 本 、 提 高 效益 。 


要 7 gp 凶 印 用 


和 








生产 现场 管理 十 大 利器 


(1) 工艺 流程 查 一 查 一 一 查 到 合理 的 工艺 路 线 ; 

(2) 平面 布置 调 一 调 一 一 调 出 最 短路 线 的 平面 布置 ; 
(3) 流水 线 上 算 一 算 一 一 计算 出 最 佳 的 平衡 率 ; 

(4) 动作 要 素 减 一 减 一 一 减 去 多 余 的 动作 要 素 ; 

(5) 搬运 时 空 压 一 压 一 一 压缩 搬运 距离 、 时 间 和 空间 ; 
(6) 人 机 效率 提 一 提 一 一 提高 人 与 机 器 的 合作 效率 ; 
(7) 关键 路 线 缩 一 缩 一 一 缩短 工程 项 目的 关键 路 线 ; 
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(8) 现场 环境 变 一 变 一 一 变革 工作 和 现场 的 环境 ; 

(9) 目 视 管 理 看 一 看 一 一 看 清 指示 、 信 息 和 问题 ; 

(10) 问题 根源 找 一 找 一 一 找 出 问题 的 根源 并 加 以 解决 。 

资料 来 源 : 刘 婷 . 生产 现场 管理 百 问 百 答 [Mj]. 广州 广东 经 济 出 版 社 ，2008. 

3. 现场 管理 的 特点 

一 般 来 说 ， 现 场 管理 有 基础 性 、 整 体 性 、 群 众 性 、 规 范 性 和 动态 性 5 个 特点 。 

1) 基础 性 

管理 按 层次 可 分 为 最 高 领导 层 的 决策 性 管理 、 中 间 管 理 层 的 执行 性 与 协调 性 管理 和 作业 层 
的 控制 性 现场 管理 。 现 场 管理 属于 基层 管理 ， 是 管理 的 基础 。 基 础 扎实 ， 现场 管 理 水 平 提高 ， 
就 可 以 增强 组 织 的 内 功 ， 提 高 其 对 外 部 环境 的 承受 能 力 和 应 变 能 力 ， 可 以 使 企业 的 生产 经 营 目 
标 以 及 各 项 计划 、 指 令 和 各 项 专业 管理 要 求 顺利 地 在 基层 得 到 贯彻 与 落实 。 现场 管理 需要 以 管 
理 的 基础 工作 为 依据 ， 离 不 开标 准 、 定 额 、 计 量 、 信 息 、 原 始 记 录 “ 规 章 制度 与 基础 教育 。 基 
出 工作 健全 与 否 ， 直 接 影响 现场 管理 的 水 平 ， 通过 加 强 现场 管理 ， 又 可 以 进一步 健全 基础 工 
作 。 所 以 ， 加 强 现场 管理 要 从 抓 基层 建设 、 基本 功 训 给 基本 素质 的 提高 米 开展 ， 

2) 整体 性 \ 

现场 管理 从 属于 企业 管理 这 个 大 系统 中 的 二 个 子 系统 ， 现 场 管理 应 把 现场 作为 一 个 子 系 
统 进 行 综合 治理 、 整 体 优化 ， 仅 抓 住 某 志 个 方面 的 工作 改进 ， 忽 视 各 项 工作 之 间 的 配套 ,或 
重视 现场 的 各 项 专业 管理 ,忽视 工 它们 在 现场 中 的 协调 与 配合 ， 都 将 收效 甚 微 。 现 场 管理 作 
为 一 个 系统 ， 有 具有 整体 性 、 相 关 性 ~ 目的 性 和 环境 适应 性 :这 个 系统 的 外 部 环境 就 是 整个 企 
业 ， 并 逐步 延伸 到 销售 市 场 ; 通过 现场 有 机 的 转换 过 程 ,输出 合格 的 产品 或 提供 满意 的 服 
务 ， 同 时 ， 反 馈 转换 中 的 各 种 信息 ， 以 促进 各 方面 工作 的 改善 ， 现 场 管理 系统 的 性 质 是 综合 
的 、 开 放 的 、 有 序 的 & 动态 的 和 可 控 的 。 整 体 性 的 特点 是 要 求 现场 必须 实行 统一 指挥 ， 不 多 
许 各 剖 [ 序 或 流程 违 至 统 = 指挥 而 各 行 其 是 。 

3 
现场 管理 的 核心 是 人 ， 人 与 人 、 人 与 物 的 组 合 是 现场 要 素 最 基本 的 组 合 。 现 场 的 一 切 生 
产 或 服务 活动 ， 各 项 管理 工作 都 要 现场 的 人 去 掌握 、 去 操作 、 去 完成 。 优 化 现场 管理 仅 靠 少 
数 专业 人 员 是 不 够 的 ， 必 须 依靠 现场 所 有 职工 的 积极 性 和 创造 性 ， 动 员 广 大 群众 参与 管理 。 
现场 员工 按照 统一 标准 和 规定 的 要 求 ， 实 行 自我 管理 、 自 我 控制 ， 以 及 岗位 间 相 互 监督 。 员 
工 自主 管理 必须 培养 员工 具有 大 生产 、 大 服务 的 习惯 和 参与 管理 的 能 力 ， 不 断 提高 员工 的 素 
质 ， 提 高 他 们 的 责任 意识 。 

4) 规范 性 

现场 管理 要 严格 执行 操作 规程 ， 遵 守 工艺 纪律 及 各 种 行为 规范 。 现 场 各 项 制度 的 执行 ， 
各 类 信息 的 收集 、 传 递 和 分 析 利用 需要 标准 化 ， 需 要 做 到 规范 齐全 并 提示 醒目 ， 尽 量 让 现场 
人 员 能 看 得 见 、 摸 得 着 ， 人 人 心中 有 数 。 例 如 ， 需 要 大 家 共同 完成 的 产量 产值 、 质 量 控制 、 
班组 核算 等 ， 应 将 计划 指标 和 指标 完成 情况 画 成 图 表 ， 定 期 公布 于 众 ， 让 现场 人 员 都 知道 自 
己 应 干什么 和 干 得 怎么 样 ， 与 现场 生产 或 服务 密切 相关 的 规章 制度 ， 如 安全 守则 、 岗 位 责任 
制 等 也 可 张贴 出 来 ， 以 便于 现场 人 员 共 同 遵守 执行 。 现 场 区域 划 分 、 物 品 摆 放 位 置 、 危 险 地 
点 等 应 设 有 明显 标志 。 各 经 营 活动 环节 之 间 、 各 道 工序 之 间 的 联络 ， 应 根据 现场 工作 的 实际 
需要 ， 建 立 必要 的 信息 传导 系统 。 
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5) 动态 性 

现场 各 种 要 素 的 组 合 是 在 投入 与 产 出 转换 的 运动 过 程 中 实现 的 。 优 化 现场 管理 是 由 低级 
到 高 级 不 断 发 展 、 不 断 提高 的 动态 过 程 。 在 一 定 的 条 件 下 ,现场 要 素 的 优化 组 合 ， 具 有 相对 
的 稳定 性 。 生 产 技术 条 件 稳 定 ， 有 利于 现场 提高 质量 和 经 济 效益 。 但 是 由 于 市 场 环境 的 变 
化 ， 企 业 产品 结构 的 调整 ， 流 程 的 变化 ， 以 及 新 产品 、 新 工艺 、 新 技术 、 新 的 管理 方法 的 采 
， 原 有 的 要 素 组 合 和 技术 条 件 不 能 适应 了 ， 就 必须 进行 相应 的 变革 。 现 场 管理 应 根据 变化 
的 情况 对 要 素 进行 必要 的 调整 和 合理 配置 ， 提 高 现场 对 市 场 环境 的 适应 能 力 ， 从 而 增强 企业 
的 竞争 能 力 。 所 以 ,稳定 是 相对 的 ， 有 条 件 的 变化 则 是 绝对 的 。“ 求 稳 怕 变 ” 或 “只 变 不 定 ” 
都 不 符合 现场 动态 管理 的 要 求 。 

4. 现场 管理 的 原则 


现场 管理 的 原则 主要 体现 在 以 下 4 个 方面 。 

1) 经 济 效益 原则 

色 济 效益 原则 是 指 现场 管理 所 付出 的 代价 和 取得 的 效益 之 问 的 关系 。 即 管理 经 费 的 投入 
与 产 出 之 间 的 关系 。 现 场 管理 必须 以 经 济 效益 为 中 心 ， 玉 且 要 把 经 济 效益 同 社会 效益 结合 起 
来 ， 以 较 小 的 劳动 消耗 和 物资 消耗 取得 最 大 的 成 果 、 如 果 一 项 管理 所 付出 的 代价 大 于 所 得 ， 
那么 这 项 现场 管理 是 不 科学 的 。 r A 长 、 

2) 科学 性 原则 SS- 

现场 的 各 项 管理 工作 都 要 按 科学 规律 办 事 ， 实 行 科学 管理 。 现 场 管理 的 思想 、 制 度 、 方 
法 和 手段 都 要 从 小 生产 方式 的 管理 目 升 为 科学 :管理 等 符合 现代 大 生产 的 客观 要 求 。 要 避免 
“现场 管理 很 简单 ， 没 有 多 大 学 问 ， 无 非 是 跑 跑腿 动 动 嘴 〈 传 达 上 级 指示 、 要 求 )， 赁 经 验 
办 事 ” 等 思想 。 生产 现场 有 许多 值得 研究 的 问题 _ 例如， 工人 的 操作 方法 和 生产 作业 流程 是 
否 合理 ， 各 种 资源 的 利用 是 否 经 济 与 有 效 : [现场 布 贮 是 否 科 学 ， 人 员 的 积极 性 是 否 充分 调动 
等 。 这 些 问题 的 解决 不 仅 需要 现代 化 管理 的 指导 ， 还 需要 运用 现代 化 管理 的 方法 ， 如 工业 工 
程 、 日 标 管理 < 成 本 技术 、 行 为 科学 等 。 

3) 弹性 原则 

现场 管理 必须 适应 市 场 需求 和 满足 用 户 的 要 求 ， 具 体 体现 在 增加 产品 品种 、 提 高 质量 、 
降低 成 本 、 按 期 交 货 等 方面 。 这 是 企业 在 激烈 的 市 场 竞争 中 为 求 得 生存 和 发 展 所 必须 遵守 的 
原则 ， 但 是 从 现场 的 生产 和 组 织 管理 来 看 ， 又 希望 少 品种 、 大 批量 、 生 产 条 件 稳定 ， 不 仅 可 
以 采用 专用 的 生产 设备 和 工艺 装备 ， 提 高 生产 效率 ， 也 便于 生产 管理 。 要 解决 这 个 矛盾 ， 现 
场 就 要 把 外 部 环境 要 求 的 “ 变 ” 与 现场 生产 要 求 的 “ 定 ” 有 机 地 统一 起 来 ， 采 取 有 效 措施 ， 
增强 适应 性 和 灵活 性 。 例 如 ， 可 以 按 工 艺 原则 设置 生产 单位 ， 采 用 柔性 制造 、 成 组 技术 、 混 
流 生产 等 生产 组 织 形式 与 方法 .采用 通用 的 生产 设备 和 工艺 装备 及 加 工 中 心 ， 培 养 多 而 手 ， 
实行 弹性 工作 时 间 制 度 等 ,使 生产 组 织 与 生产 过 程 适应 多 变 的 市 场 环境 。 

4) 标准 化 原则 

标准 化 管理 是 现代 化 大 生产 的 要 求 。 现 代 化 大 生产 是 由 许多 人 共同 进行 协作 劳动 ， 采 
复杂 的 技术 装备 和 工艺 流程 ， 有 的 是 在 高 速 、 高 温 或 高 压条 件 下 操作 ， 为 了 协调 地 进行 生产 
活动 、 确 保 产 品质 量 和 安全 生产 ,劳动 者 必须 服从 生产 中 的 统一 要 求 ， 严 格 地 按照 规定 的 作 
业 流 程 、 技 术 方法 、 质 量 标准 和 规章 制度 办 事 . 克服 主观 随意 性 。 如 果 不 服从 大 生产 的 权 
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威 ， 不 遵守 劳动 纪律 ， 自 由 散漫 ,不 仅 生产 没有 完成 ， 就 是 人 身 安全 也 难保 证 。 规 范 化 、 标 
准 化 是 科学 管理 的 要 求 ， 现 场 管理 有 很 多 属于 重复 性 的 工作 ， 如 领 料 投料 、 交 检 入 库 、 巡 回 
检查 、 申 请 报废 、 交 接班 等 。 这 些 工作 都 可 以 通过 调查 研究 ， 采 用 科学 方法 ， 制 定 标准 的 作 
业 方法 和 业务 工作 流程 ， 作 为 今后 处 理 同类 常规 工作 的 依据 ， 从 而 实行 规范 化 、 标 准 化 管 
理 。 工 作 标准 的 实质 是 人 的 行为 规范 ， 工 人 进入 生产 现场 应 穿戴 规定 的 工作 服 、 工 作 帽 ,在 
制度 规定 的 工作 时 间 内 ， 按 照 规定 的 操作 方法 和 工艺 流程 ， 完 成 计划 规定 的 生产 作业 任务 。 
规范 化 、 标 准 化 管理 的 内 容 是 多 方面 的 ， 包 括 作业 方法 、 作 业 程 序 、 管 理 方法 、 安 全 制度 、 
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工作 时 间 、 举 止 行为 等 。 坚 持 标 准 化 原则 ， 有 利于 培养 工人 的 大 生产 习惯 ， 有 利于 提高 现场 
E 产 效率 和 管理 的 工作 效率 ， 有 利于 建立 正常 的 生产 和 工作 秩序 。 





sn ,ZA 


(10) 
(11) 
(12) 
(13) 
(14) 
(15) 
(16) 
(17) 
(18) 
(19) 


肯德基 服务 区 标准 “、、 
大 厅 清 洁 的 六 大 重点 是 桌 椅 、 地 面 、 门 窗 、 卫 生 回 、 闲 闻 |- 拉 圾 柄 。 
如 果 遇 到 顾客 抱 怒 ， 应 找 经 理 协助 。 NUL 
每 15min 检查 一 次 卫生 间 。 > 
化 学 品 及 消毒 品 应 放 在 远离 食 物 货架 底层 下 、 
顾客 受伤 ， 首 先 采取 送 医 院 的 方式 SN 
tol le et, an < 
店内 门窗 上 的 指纹 和 脏 迹 要 随 转 清洁。 ,A 
了 这 忆 到 娄 妇 。 末 厅 夯 员 内 了 交工 从 还 要 素 切 、 热 心 、 加 快 工作 频率 。 





人 
大 帮 的 垃圾 贷 物 局 法 -3/4 满 后 ， ee 
的 工作 。 


大 厅 服 务 的 估 先 顺序 是 先 处 理 直 接 影响 蜂 客 训 ; 

在 擦 地面 时 | 六 色 的 警告 牌 应 放 在 控 税 地 符 的 两 端 玉 提 示 顾 客 

顾客 确 开 六 5min 内 ， 必 须 回收 托盘 。 | 

大 厅 工 作 人 员 进 行 点 腊 时 也 需 进行 建议 性 销售 。 

卫生 则 和 大 厅 的 墩 布 不 可 以 同时 使 用 同一 把 。 

大 厅 的 四 项 工作 是 走动 式 服务 、 餐 盘 回收 、 垃 拆 回收 、 随 手 清洁 。 

当 顾 客 买 餐 时 应 提醒 顾客 ， 建 议和 您 把 书包 放 好 ， 以 防雪 失 。 

顾客 专心 交谈 时 ， 应 提示 :“ 您 好 ， 打 抗 一 下 ,建议 您 把 包 放 在 你 前 面 .” 

顾客 专心 昭 顾 小 孩 而 无 人 看 管 物品 时 应 提示 :“ 您 好 ， 请 您 在 照 质 小孩 的 同时 看 管 好 您 的 书包 ” 
当 洗手 问 的 台面 有 小 物品 时 ， 应 提示 : “您 好 ， 请 您 把 贵重 物品 放 在 多 里 或 让 朋友 帮 您 看 管 ， 这 


样 比较 安全 。” 


资料 来 源 : http: //www. canyin168. com/glyy/cygl/ctfwle/201111/36567. html. 


1.1.3 现场 管理 的 内 容 
现场 管理 的 主要 内 容 就 是 运用 管理 职能 将 现场 管理 的 对 象 把 时 间 和 空间 有 机 地 结合 


注 党 


， 使 其 在 生产 或 服务 过 程 中 合理 地 调节 所 进行 的 各 项 工作 。 现 场 管 理 是 一 项 综合 性 基础 管 
， 不 但 工作 量 大 ， 而 且 涉及 面 广 ， 既 涉及 合理 组 织 生 产 力 ， 又 涉及 不 断 调整 和 完善 生产 关 
， 它 的 主要 内 容 包括 以 下 6 个 方面 。 
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1. 现场 的 合理 布置 

做 好 现场 的 合理 布置 是 实现 现场 管理 优化 的 一 个 重要 内 容 。 它 是 使 各 项 要 素 合 理 结合 的 
前 提 。 现 场合 理 布置 对 于 提高 生产 或 服务 效率 、 减 少 迁 回 运输 、 保 证 产品 质量 、 实 现 安全 和 
文明 生产 均 有 着 重要 意义 。 这 里 所 说 的 现场 合理 布置 主要 指 在 总 平面 布置 的 基础 上 所 进行 的 
车 间 平 面 布置 或 者 服务 场所 布 兽 。 

车 间 平面 布置 就 是 如 何 正确 安排 基本 生产 、 辅 助 生产 、 人 仓库、 过道 等 的 位 置 ， 使 得 在 有 
限 的 空间 范围 内 各 得 其 所 、 相 互 协调 ， 更 有 利于 实现 生产 要 素 的 最 佳 结 合 。 服 务 场所 布置 应 
从 系统 观点 出 发 ， 统筹 兼顾 ， 全 面 规划 ， 合 理 布置 ， 讲 求 整体 效果 。 


2. 生产 现场 的 日 常 工艺 管理 


工艺 管理 就 是 科学 地 组 织 工艺 工作 。 工 艺 管理 包括 工艺 准备 管理 和 日 常 工艺 管理 。 日 党 
工艺 管理 是 车 间 生 产 现场 管理 的 一 个 重要 内 容 ， 做 好 生产 现场 的 目 常 工艺 管理 工作 ， 也 是 奸 
立正 常生 产 秩序 、 保 证 生产 顺利 进行 的 重要 条 件 。 生产 现场 日 常 工艺 管理 工作 的 主要 内 容 
如 下 。 六 二 

1) 组 织 职工 学 习 工 艺 文 件 ， 加 强 遵守 工艺 纪律 的 窒 传 教育 





















































遵守 工艺 纪律 就 是 要 求 车 间 生 产 领 导 人 员 % 操作 人 员 、 检 验 人 员 严 格 按照 图 纸 、 工 艺 、 
操作 规程 产 、 进 行 操作 和 组 织 检验 。 严 禁 擅自 违反 规定 。 要 严格 贯彻 执行 工艺 纪律 ， 












组 织 职工 认真 学 习 工 艺 技术 文件 ， .对 各 级 领导 人 员 和 [人 进行 “三 按 〈 按 图 纸 、 按 工艺 、 按 
操作 规程 )” 教 育 ， 努力 克服 不 遵守 技术 文件 的 小 生产 习 慨 养 成 “三 按 ” 工 作 的 优良 作风 
和 习惯 。 车 间 领 导 、 技 术 员 和 i 工 人 都 有 监督 工 艺 纪律 的 责任 / 对 于 违反 工艺 纪律 的 人 员 ， 要 

给 予 必要 的 批评 和 纪律 处 分 ， 对 于 执行 好 的 也 相应 纵 于 表扬 奖励， 与 此 同时 车 间 领 导 和 有 
关 专 业 职能 部 $ 门 也 应 当 为 贯彻 执行 工艺 纪律 所 汉 需 的 物资 、 设备 、 工 具 等 给 以 充分 的 保证 。 

ed eeriein te ae ee 应 把 严格 按 工 艺 文 件 操作 列 入 生 
产 工人 的 岗位 责 在 制 ， 检验 人 员 也 要 把 检验 生产 工人 是 否 按 工 艺 文 件 操作 看 作 一 项 重要 任 
务 ， 及 时 发 现 和 纠正 违反 工艺 纪律 的 情况 。 

2) 及 时 整顿 和 改进 工艺 ， 不断 提 高 工艺 水 平 
日 常 工艺 管理 的 目的 不 仅 是 要 正确 地 贯彻 执行 工艺 文件 ， 而 且 要 及 时 总 结 和 推广 先进 经 
验 ， 并 在 实践 过 程 中 不 断 充实 和 完善 工艺 文件 。 随 着 科学 技术 的 进步 ， 职 工 操作 经 验 的 积累 
和 革新 ， 原 有 的 某 些 工艺 已 不 能 适应 生产 的 要 求 或 在 贯彻 执行 中 发 现 有 某 些 缺陷 或 者 原 有 的 
艺 文 件 、 工 艺 装备 不 够 完整 和 不 够 齐全 等 ， 都 需要 对 原 有 工艺 进行 整顿 和 改进 。 整 顿 和 改 
进 工艺 就 是 要 把 新 技术 及 经 过 实践 检验 的 、 证 明 是 可 靠 的 职工 操作 经 验 和 革新 成 果 纳 入 工艺 
规程 ， 使 其 在 生产 中 形成 可 遵循 的 标准 ,并 将 不 能 保证 产品 质量 或 经 济 效果 不 好 的 操作 方 
法 ， 改 为 可 靠 的 操作 方法 。 同 时 ， 要 积极 组 织 力量 试验 那些 目前 尚 不 成 熟 ， 但 有 发 展 前 途 的 
新 工艺 、 新 方法 。 

艺 装备 是 贯彻 工艺 规程 的 物质 基础 。 在 整顿 产品 的 工艺 文件 时 。 要 有 计划 地 对 工艺 装 
备 的 使 用 情况 加 以 清查 、 整 顿 。 对 不 能 保证 产品 质量 的 工艺 装备 应 给 以 更 换 ， 失 修 的 要 及 时 
检修 ， 缺 少 的 应 尽快 补 齐 ， 报 废 的 要 及 时 处 理 。 
3) 保证 工艺 文件 的 完整 和 统一 
完整 的 工艺 文件 必须 有 工艺 方案 、 各 种 工艺 规程 和 守则 、 外 协 件 及 外 购 件 明细 表 、 各 种 
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明细 表 和 工艺 装备 图 样 、 材 料 工艺 定额 、 工 艺 发 展 规划 、 工 艺 试验 研究 计划 以 及 工艺 文件 目 
录 等 。 为 了 保证 产品 质量 ,每 一 个 产品 从 投入 原材料 到 加 工 完毕 的 整个 过 程 ， 都 应 有 统一 
工艺 来 保证 。 生 产 的 各 个 阶段 、 各 个 工序 采用 的 工艺 方法 ， 都 必须 符合 统一 的 工艺 要 求 ， 具 
体 要 做 到 工艺 文件 与 产品 设计 图 样 要 统一 ， 各 车 间 承 制 零件 数 与 工艺 路 线 明细 表 要 统一 ， 同 
一 份 工艺 规程 要 统一 ， 工 艺 文 件 和 工艺 装备 蓝图 与 底 图 要 统一 ， 工 艺 装 备 的 实物 与 图 样 要 统 
一 ， 工 艺 装备 图 号 与 工艺 装备 明细 表 、 工 艺 规 程 要 统一 ， 冷 加 工 与 热 加 工 、 加 工 与 装配 、 外 
协 加 工件 与 工艺 安排 要 统一 。 总 之 ， 生产 现场 的 一 切 生 产 技术 活动 都 必须 严格 按 工艺 要 求 
进行 。 

3. 工作 地 的 组 织 与 管理 

现场 由 多 个 工作 地 或 场所 组 成 。 所 谓 工作 地 就 是 指 员工 使 | 劳动 手段 对 劳动 (服务 ) 对 
象 进行 生产 或 服务 活动 的 地 点 ， 由 一 定 的 场地 面积 、 机 器 设备 和 辅 动工 具 组 成 。 企业 的 产品 
或 服务 就 是 经 过 许多 工作 地 的 加 工 或 处 理 才 完成 的 ， 因 此 奉 理 地 组 织 工作 地 ， 做 好 工作 地 
的 管理 ， 是 保证 生产 或 服务 活动 有 效 进 行 的 一 个 重要 条 件 。 看 企 * 业 中 ， 劳 动 者 、 劳 动工 具 与 
劳动 (服务 ) 对 象 这 三 者 的 有 机 结合 都 是 通过 工作 好 来 实现 的 ， 合理 地 组 织 工作 地 就 是 要 在 
一 个 工作 地 上 把 这 三 方面 科学 地 组 织 起 来 ， 正确 处 理事 们 之 问 的 相互 关系 ， 使 人 、 机 、 物 之 
间 有 合理 的 布局 与 安排 ， 以 促进 劳动 生产 率 的 提高 。 

做 好 工作 地 的 供应 与 服务 ， 必须 以 乍 产 作 业 计划 为 依据 ， 切实 加 强生 产 前 的 准备 工作 ， 
不 能 只 靠 基 一 部 门 ， 必 须 襄 各 有 关 郭 门 的 协同 配合 。 2 

4, 现场 的 劳动 组 织 沪 wr 


劳动 者 是 企业 生产 的 二 个 重要 因素 。 现场 的 ) 渤 组 织 工 作 是 在 现场 科学 地 组 织 人 的 芝 
动 ， 合 理 使 用 劳动 为 % 采用 先进 的 劳动 组 织 形式 正确 处 理 劳 动 过 程 中 分 工 协 作 关系 ， 使 劳 
动 效率 不 断 提 高 根据 生产 或 服务 的 需要 ; ee 工作 的 一 个 重要 
内 容 。 合 理 地 配备 职工 就 是 要 在 企业 劳动 定员 范围 内 ， 为 完成 各 种 不 同 的 工作 配备 相应 工种 
tr ey 

5. 文明 生产 与 安全 生产 

文明 生产 与 安全 生产 是 现场 管理 的 重要 内 容 。 文 明生 产 与 安全 生产 做 好 了 ， 就 能 使 劳动 
者 在 生产 中 保持 稳定 的 情绪 ， 并 为 劳动 者 创造 一 个 良好 的 作业 环境 ， 促 进 劳 动 效 率 的 不 断 提 
高 和 产品 质量 的 不 断 改进 。 

文明 生产 要 求 劳 动 者 从 事 各 种 生产 活动 必须 讲求 文明 ， 反 对 不 讲 科 学 、 不 听 指 挥 的 蛮 
干 、 乱 干 。 文 明生 产 包 括 3 个 主要 内 容 : 一 是 劳动 者 必须 是 文明 的 生产 者 和 管理 者 ; 二 是 对 
现场 实行 文明 管理 ; 三 是 要 建设 文明 的 工作 环境 。 

安全 生产 的 基本 含义 就 是 “生产 必须 安全 ， 安 全 促进 生产 ”。 做 好 生产 现场 的 安全 工作 
就 是 要 在 工人 从 事 生 产 的 活动 中 ,采取 各 种 有 效 措施 消除 危害 职工 的 安全 、 健 康 和 损害 设 
备 、 影 响 生产 正常 进行 的 各 种 因素 。 

安全 生产 工作 必须 树立 以 预防 为 主 的 思想 ,建立 、 健 全 安全 生产 责任 制 ， 进 行 好 安全 生产 
教育 ， 定 期 地 和 不 定期 地 进行 安全 生产 检查 ,掌握 安全 生产 的 主动 权 , 要 把 安全 生产 工作 时 时 
刻 刻 重 视 起 来 ， 防 患 于 未 然 ， 尽 一 切 努 力 杜 绝 事故 的 发 生 。 安 全 生产 详细 内 容 见 第 9 章 。 







































































6. 现场 的 信息 管理 

企业 要 进行 正常 生产 ， 不仅 要 有 劳动 力 、 劳 动手 段 和 劳动 对 象 等 物质 生产 要 素 的 流动 ， 
而 且 还 必须 有 信息 的 流动 。 尽 管 两 种 流动 都 很 重要 ， 但 是 ， 信 息 流 对 物质 流 起 着 指挥 、 调 节 
和 控制 的 作用 ， 并 把 企业 内 部 的 各 个 子 系统 有 机 地 联系 起 来 ， 使 生产 有 条 不 率 地 进行 。 
此 ， 做 好 现场 的 信息 管理 ,合理 组 织 各 种 信息 的 流动 ， 对 建立 现场 的 良好 秩序 、 保 证 生产 或 
服务 活动 地 有 效 进行 具 有 更 加 重要 的 意义 。 它 是 做 好 现场 管理 ,实现 现场 管理 优化 不 可 缺少 
的 内 容 。 


“ple 
企业 现场 信息 的 来 源 是 什么 ? 
信息 是 反映 企业 生产 经 营 活动 与 有 关 因 素 的 动态 的 数据 和 资料 ， 企 业 
信息 和 企业 外 部 信息 。 企 业内 部 信息 又 可 以 分 为 3 类 ， 即 决策 信息 




















党 泡 按 其 来 源 可 分 为 企业 内 部 
怀 绵 信息 和 控制 信息 。 


1.2 现场 管理 的 基本 要 素 和 目标 


1.2.1 现场 管理 的 基本 要 素 LA 人 > 


v NT 
现场 管理 是 针对 5MIE [人 员 (Man) \ 设备 (Machine)、- 物 料 (Material) 、 方 法 (Method) 、 
环境 (Environment)、 信 息 (Message)] 运用 管理 中 的 计划 < 组织、 领导 、 控 制 等 职能 ， 提 供 
质量 好 、 成 本 低 、 交 期 短 的 产品 或 服务 ， 最 终 实现 企业 利润 的 过 程 。 
在 日 常 的 现场 管理 ?就 应 该 从 细微 之 处 发 现 人 员 、 设备 、 物 料 、 方 法 、 环 境 、 信 息 存 在 
的 问题 ， 从 习以为常 的 流程 、 制 度 与 管理 的 宵 点 中 发 现 问题 和 隐患 ， 进 行 持之以恒 的 改善 。 
1. 人 员 入 \》 2 


现场 管理 的 第 一 要 素 就 是 人 ， 即 现场 操作 人 员 。 人 员 是 所 有 要 素 的 核心 ,设备 由 人 操 
作 ， 物 料 由 人 使 用 ， 规 章 制 度 必 须 由 人 来 遵守 ， 环 境 由 人 来 维护 ， 信 息 也 是 由 人 来 传递 。 管 
理 的 根本 就 是 “人 ”的 管理 ， 现 在 有 一 些 企业 仍 把 操作 员工 定义 为 “工具 "， 甚 至 是 设备 的 
附属 物 ， 想方设法 利用 其 来 创造 利润 。 另 外 ,把 操作 员工 视 为 “成 本 ”是 企业 的 减 利 因素 ， 
千方百计 节约 人 力 成 本 ， 以 命令 与 控制 模式 管理 企业 ， 这 样 的 企业 很 难 有 好 的 发 展 ， 现 场 管 
理 也 将 比较 混乱 。 要 管理 好 “人 员 ”, 管理 者 必须 扭转 观念 ， 以 全 员 参 与 的 理念 去 了 解 员工 、 
关心 员工 、 培 训 员 工 、 帮 助 员 工 、 开 发 员工 、 提 升 员工 ， 从 而 提高 现场 管理 水 平 。 

要 充分 挖掘 人 员 的 工作 积极 性 与 主动 性 ， 提 高 人 员 的 技能 、 素 质 与 质量 意识 ， 提 高 人 员 
的 团队 配合 协作 精神 ， 发 挥 班 组 整体 功能 ， 提 高 班组 的 凝聚 力 与 战斗 力 ， 做 到 人 尽 其 才 。 作 
为 管理 者 必须 进行 科学 管理 ， 以 公平 、 公 正 、 公 开 的 管理 原则 ， 去 了 解 员工 的 心理 状况 、 人 
员 的 心理 素质 、 人 员 的 体质 、 人 员 的 家 庭 情况 等 ， 对 于 每 一 个 人 、 每 个 不 同 的 情况 ， 要 因 地 
制 宜 ， 对症 下 药 ， 使 每 个 操作 人 员 都 呈现 出 其 最 佳 工作 状态 ， 做 到 以 厂 为 家 ， 把 公司 的 事 当 
作 自 己 的 事主 动 去 做 ， 从 而 出 色 地 完成 其 本 职工 作 。 

进行 人 员 管 理 ， 不 仅 对 员工 所 担负 的 工作 内 容 进 行 培训 指导 ， 使 每 个 部 下 掌握 工作 上 所 
必须 具备 的 能 力 ， 而 且 还 要 有 计划 地 进行 多 岗位 培训 ， 培养 全 能 工 ， 挑 选 那些 接受 能 力 强 、 
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好 学 上 进 的 操作 人 员 进 行 培养 ， 有 计划 地 对 其 进行 不 同 产品 、 不 同 工 序 的 培训 ， 并 使 其 与 一 
般 操 作 人 员 的 待遇 适当 分 开 ， 发 挥 其 全 能 工 的 积极 性 ， 从 而 使 现场 工作 任务 的 安排 分 配 游 丸 
有 余 。 

人 员 管 理 必 须 建立 合理 健全 的 绩效 奖惩 制度 ， 奖 励 优秀 是 为 了 激励 人 员 的 工作 积极 性 ， 
惩罚 恶 行 是 为 了 保证 每 一 个 人 的 行为 都 符合 最 低 的 工作 要 求 及 标准 。 现 场 人 多 事 杂 、 每 一 个 
人 都 有 不 同 的 特点 ， 要 形成 一 种 高 效 的 、 团 结 的 、 积 极 的 、 认 真 的 工作 风气 ， 促 使 全 体 人 员 
共同 完成 任务 目标 ， 制 定 一 套 符 合 现场 实际 的 奖励 与 处 罚 制度 作为 基础 ， 将 使 现场 管理 如 虎 

2. 设备 

设备 管理 是 企业 管理 不 可 缺少 的 组 成 部 分 ， 对 提高 企业 竞争 力 发 挥 着 重要 作用 。 西 方 工 
业 发 达 国 家 提出 了 各 种 设备 管理 理论 和 模式 ， 如 后 勤 工 程 学 、 ,设备 综合 工程 学 、 以 可 靠 性 为 
中 心 的 维修 、 全 员 生 产 维修 (Total Productive MaintenankX ,TPM) 等 。 其 中 ，TPM 是 国 
内 外 企业 推行 最 多 的 体系 。 

TPM 起 源 于 美国 ， 从 BM (Breakdown WE ,el 事后 保全 一 一 设备 出 现 故 障 以 后 
采取 应 急 措施 的 事后 处 置 方 法 )， 到 PM (Preventive Maintenance， 预 防 保全 一 一 在 设备 出 
现 故障 以 前 就 采取 对 策 的 事先 处 置 方法 六 到 -CM (Correction Maintenance， 改 良 保全 一 一 
延长 设备 寿命 的 改善 活动 )， 到 MP (Miinitenance Prevention， 保 全 预防 一 一 为 了 制造 不 出 
故障 不 出 不 良 设备 的 活动 ) ， 最 后 将 以 上 BM、PM、 CMANMP 4 种 活动 结合 起 来 称 之 为 “ 生 
产 保全 (Productive Maintenahee，PMD”， 从 此 找到 网 开 并 语音 的 科学 方 法 ,美国 的 设备 管 
理 利用 这 些 管理 技术 和 方法 大 大 减少 了 设备 故障 ， 提高 了 生产 效率 ， 降 低 了 成 本 。20 世纪 
70 年 代 ， 日 本 根据 美 国 的 PM 创建 了 “ 了 “ 

3. 物料 Vy 

物料 是 梅 1 生产 成 本 的 主要 因素 ， 物料 作为 变动 成 本 ， 现场 管理 的 控制 变 得 极其 重要 。 
各 种 原材料 又 是 影响 产品 质量 的 重要 原因 ， 材料 保管 、 使 用 不 当 将 使 生产 品种 造成 波动 。 现 
场 的 物料 包括 原料 、 辅 料 、 消 耗 品 、 在 制品 、 成 品 等 。 

4. 方法 

这 里 的 方法 包括 现场 管理 的 规章 制度 、 生 产 工艺 文件 、 现 场 作业 流程 规范 、 检 验 规 范 标 
准 、 服 务 标准 、 测 量 方法 规范 以 及 各 项 记录 表格 等 。 没 有 规矩 不 成 方圆 ， 现 场 管理 必须 建立 
以 岗位 责任 制 为 核心 的 现场 制度 ， 逐步 建立 、 健 全 各 项 工作 定额 、 标 准 、 原 始 记录 、 生 产 日 
记 、 班 组 统计 资料 ， 使 现场 工作 标准 化 、 规 范 化 与 制度 化 ， 坚 持 责 任 到 人 的 原则 ， 细 化 岗位 
责任 制 、 考 核 标准 ， 把 现场 管理 工作 的 每 一 个 环节 、 每 一 项 工作 量化 到 人 ， 明 确 每 位 员工 当 
班 应 该 干什么 、 按 什么 标准 干 、 干 到 什么 效果 ， 使 现场 任何 一 项 工作 、 一 件 事 、 一 件 物品 都 
处 于 有 序 的 管理 状态 ， 形 成 环 环 紧 扣 的 责任 链 ， 做 到 奖 有 理 、 罚 有 据 ， 从 而 保证 现场 生产 工 
作 的 目的 性 和 有 效 性 。 

现场 生产 操作 的 每 一 步 又、 每 一 环节 、 每 一 流程 都 要 有 详细 的 作业 标准 并 书面 化 ， 现 场 
公布 张贴 ， 该 作业 规范 可 以 看 成 是 现场 生产 工作 的 “法 律 *， 是 每 个 操作 人 员 的 工作 准则 ， 
也 是 评定 作业 正确 与 否 的 依据 所 在 . 同时 还 是 建立 品质 保证 体系 的 关键 因素 之 一 。 只 有 操作 
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人 员 认 真 严格 地 遵守 作业 标准 ， 才 能 使 生产 顺利 进行 ,并 生产 出 合格 的 产品 ， 且 当 异 常 发 生 
时 ,也 能 更 好 地 分 析 问 题 、 解 决 问题 ， 更 好 地 促进 现场 的 改善 。 
5. 环境 


环境 是 影响 产品 质量 和 服务 质量 的 重要 因素 ,好 的 环境 可 以 提高 员工 的 工作 积极 性 和 顾 
客 满意 度 ， 而 坏 的 环境 是 员工 士气 的 杀手 ， 也 会 产生 顾客 抱怨 。 环 境 是 公司 的 门面 ， 是 管理 
水 平 的 体现 。 


DIO IO JC 


5S 即 整理 (Seiri) 、 整 顿 (Seiton)、 清 扫 (Seiso) 、 清 洁 (Seiketsu)、 素 养 (Shitsuke)， 是 管理 现场 环 
境 的 有 效 方法 。 
通过 对 影响 环境 的 污染 源 的 管理 ， 不 仅 保持 了 整洁 的 现场 环境 ， 而 es 提高 质量 。 
某 些 生产 工序 对 环境 的 温 湿度 、 清 洁 度 等 有 严格 的 要 求 。 则 必须 认 束 做 点 检 记 录 ， 对 维持 环境 的 
设备 仪表 要 与 加 工 产品 的 设备 同等 对 待 。 RR 
通过 5S 活 动 ， pies hl 不 仅 有 利于 车 间 的 整洁 ， 也 有 利于 
ee tam 节约 成 本 。 通 过 物料 的 定 置 、 写 位 \ 证 置 的 合理 存放 ， 可 有 效 控制 库存 、 保 证 质 
。 通 过 对 物料 的 定期 (每 周 /每 月 ) 盘点 ， 可 祖 确 地 把 握 里 广 运行 的 结果 。 对 异常 消耗 的 分 析 ， 有 利于 控 


ee 是 现场 工作 改善 的 重要 广内 
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6. 信息 ~ SA 、 

人 员 、 设 备 、 物 料 、 方 渤 : CE 信息 是 生产 到 大 因素 也 是 质量 管理 的 五 要 素 。 但 在 
当今 现代 化 、 信息 化 的 社会 中 ， “信息 显得 越 来 越 重要 二 信息 如 何 传递 、 如 何 分 析 、 如 何 利 
用 ， 如 何 从 纷繁 的 信息 中 提炼 出 现场 管理 改善 的 机 会 ， 这 已 经 成 为 是 否 是 一 流 的 现场 管理 的 
体现 。 信 息 沟通 是 现场 管理 的 重要 环节 ,何事 务 、 任 何 工作 都 要 有 人 做 ， 但 为 什么 做 、 怎 
么 做 、 会 做 吗 \ 做 得 怎么 样 都 必须 进行 信息 沟通 和 反馈 。 观念 、 制 度 、 方 法 等 必须 通过 信息 
沟通 才能 有 效 地 传达 ， 集 自我 、 他 人 、 环 境 (组织 / 社 会) 为 一 体 则 必须 是 信息 沟通 来 包容 。 
当然 ， 信 息 也 包括 记录 。 

每 个 人 的 每 一 天 工作 都 离 不 开 沟通 ， 人 际 间 的 相互 交往 ,与 上 级 、 下 属 、 同 事 及 周转 的 
人 之 间 的 协调 决策 、 计 划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 的 开展 ， 都 离 不 开 信息 的 沟通 。 通 过 有 效 的 
信息 沟通 ， 可 以 使 组 织 内 部 分 工 合作 更 为 协调 一 致 ， 保 证 整个 组 织 体系 的 统一 指挥 、 统 一 行 
动 ， 实 现 高 效率 的 管理 ， 也 可 使 组 织 与 外 部 环境 更 好 地 配合 ， 从 而 增强 应 变 能 力 ， 保 证 组 织 
的 生存 与 发 展 。 信 息 是 各 部 门 、 各 员工 在 工作 过 程 中 产生 的 指令 、 安 排 、 计 划 、 状 况 、 问 题 
与 结果 ， 即 流程 中 的 各 类 输入 、 输 出 的 文字 语言 。 信 息 的 反馈 沟通 是 在 工作 过 程 中 ， 将 产生 
的 信息 向 上 级 汇报 、 向 平 级 部 门 通报 、 向 相关 部 门 协商 、 向 下 级 指令 安排 。 

信息 的 沟通 有 正式 渠道 沟通 与 非 正式 渠道 沟通 。 为 了 加 强 沟通 ， 尽 可 能 通过 各 种 渠道 把 
组 织 内 外 信息 传递 给 相关 部 门 或 员工 ， 有 必要 将 组 织 内 的 各 类 信息 沟通 内 容 以 一 览 表 的 形式 
予以 整理 规范 ， 保 证 信息 的 通畅 到 位 。 


1.2.2 现场 管理 的 目标 
现场 管理 目标 的 一 个 简单 分 类 .就 是 提升 品质 (Quality)、 降 低 成 本 (Costing)、 确 保 
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交 货 期 (Deadline) 、 提 高 人 气 (Morale)、 确 保 人 身 安全 (Safety)、 提 高 技能 (Skill) 等 ， 
即 QCDMSS。 实 际 上 产品 的 品质 、 成 本 与 交 货 期 (QCD) 是 客户 所 真正 关心 的 ， 也 是 一 个 
企业 在 市 场 环境 下 竞争 能 力 的 核心 表现 。 产 品 是 在 现场 做 出 来 的 ， 因 此 QCD 是 现场 必须 追 
求 的 目标 。 然 而 ， 产 品 是 由 员工 生产 的 ,产品 的 QCD 也 是 由 员工 来 保证 的 ， 因 此 现场 员工 
的 士气 、 安 全 与 技能 (MSS) 也 是 现场 管理 追求 的 目标 。 现 场 管 理 是 以 QCDMSS 为 目标 进 
行 的 管理 活动 。 

现场 管理 有 时 候 让 人 觉得 千 头 万 绪 ， 无 从 下 手 ， 有 时 候 让 人 觉得 简单 枯燥 ， 无 事 可 干 。 
而 现场 管理 又 是 基础 性 的 工作 ,管理 者 必须 重视 起 来 必须 以 人 为 中 心 ， 培 训 一 流 的 人 员 ， 
从 而 建立 一 流 的 现场 ， 创 造 出 一 流 的 企业 。 


1.3 A 


现场 管理 实施 是 企业 一 切 管理 工作 的 落脚 点 ， 足 实 现 现场 管理 目标 的 关键 环节 ， 是 一 
全 局 性 、 综 合 性 、 经 常 性 的 工作 ， 涉 及 面 广 ， 内 容 多 具体、 复杂 ， 难 度 大 。 Ra 
必须 做 好 以 人 为 中 心 的 管理 ， 建 立 现场 管理 的 有 效 运行 机 制 ， 才 能 持之以恒 ， 保 证 生产 和 服 
务 正常 运作 ， 提 高 产品 和 服务 质量 ， 实 现 现场 管理 的 日 标 。 
1.3.1 调查 现场 管理 的 现状 SA” 

NA 

现状 调查 的 目的 是 明确 现场 及 其 管理 存在 的 问题 理 顺 关系 ， 确 定 现场 管理 整治 重点 ， 
为 全 面 实施 现场 管理 商定 良好 的 基础 。 通 过 调查 ， 对 企业 现场 管理 存在 的 具体 问题 进行 系统 
分 析 ， 归 纳 分 类 ， 并 从 管理 、 我 术 、 人 员 素 质 等 方面 进行 总 结 。 特别 要 总 结 现场 管理 应 解决 
的 两 个 易 被 忽视 的 关键 问题 ， 一 是 应 解决 职责 不 清 标准 不 明 ， 尤 其 是 各 专业 管理 接口 处 标 
准 不 健全 ， 或 有 一 二 人 了 于 准 人 全 扫 和 和亲 题 ， 二 是 应 解决 对 人 这 、 资金 流 、 物 流 、 
信息 流 、 能 源流 的 控制 问题 


某 制造 企业 现场 管理 的 现状 调查 


制造 企业 现场 现状 调查 的 对 象 主要 是 车 间 生 产 现场 管理 中 工艺 、 质 量 、 生 产 、 设 备 、 思 想 政治 工作 5 
个 专业 营 理 子 系统 。 调 查 可 分 为 三 步 进行 : 确定 调查 目标 ; 按 工序 或 工作 环节 用 一 定 的 方法 分 析 、 摆 出 问 
题 、 问 题 分 类 ; 提出 解决 问题 的 可 行 方案 或 继续 研究 的 专题 

1. 工艺 方面 调查 

工艺 方面 调查 应 抓 3 个 主要 环节 。 一 是 执行 环节 。 即 按照 企业 确定 的 工艺 执行 率 来 检查 企业 的 实际 工 
艺 执行 率 ， 将 查 出 的 问题 分 类 归纳 登记 ， 然 后 用 排列 图 、 因 果 图 等 方式 ， 通 过 对 设备 、 材 料 、 人 、 操 作 方 
法 、 检 测 手段 等 进行 分 析 ， 从 而 找 出 影响 工艺 执行 率 的 问题 所 在 。 二 是 管理 环节 。 实 践 证 明 ， 工艺 要 求 与 
生产 任务 之 间 ， 工 艺 要 求 与 现 有 设备 水 平 及 材料 之 间 、 下 达 工 艺 与 执行 工艺 之 间 的 矛盾 是 生产 中 经 常 出 现 
的 矛盾 ， 应 从 管理 上 找 出 产生 这 些 了 矛盾 的 具体 原因 。 三 是 立法 环节 。 工 艺 方面 的 技术 要 求 、 制 度 及 标准 等 
统称 为 工艺 管理 法 规 。 调 查分 析 的 重点 是 看 工艺 要 求 是 否 与 生产 相 适 应 ， 可 着 重 调查 以 下 问题 : 生产 条 件 
变动 后 ， 工 艺 是 否 进行 了 及 时 修正 ;， 新 工艺 的 制订 是 否 及 时 ; 工艺 的 制订 与 生产 现场 实际 是 否 相符 ; 新 工 
艺 在 水 平 上 是 否 有 重大 提高 。 
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2. 质量 方面 调查 

质量 方面 调查 应 从 两 方面 入 手 : 一 是 车 间 内 部 能 够 解决 的 问题 ;二 是 要 车 间 外 部 配合 解决 的 问题 。 从 
车 间 外 部 来 看 ， 影 响 产品 质量 的 主要 因素 是 工艺 的 合理 性 、 检 验 工具 先进 性 与 完好 性 、 设 备 的 工作 状态 、 
工 位 器 具 的 配置 、 原 材料 的 质量 等 。 从 车 间 的 内 部 来 看 ， 影 响 产品 质量 的 主要 因素 是 工人 的 技术 素质 、 工 
作 态 度 、 遵 章守纪 情况 、 车 间 的 工作 环境 等 。 

3, 生产 方面 调查 

生产 方面 调查 重点 是 分 别 对 计划 、 能 力 平衡 、 材 料 准备 、 计 划 进 料 、 材 料 保管 等 环节 进行 调查 。 对 生 
产 加 工 过 程 的 调查 是 分 别 对 调度 、 加 工 转 序 、 统 计 、 核 算 、 费 用 考核 、 设 备 维修 、 安 全 生产 、 质 量 营 理 、 
工艺 管理 等 环节 进行 调查 。 对 产 出 产后 阶段 的 调查 ,就 是 分 别 对 入 库 结算 、 制 品 储备、 盘点 统计 、 奖 金 分 
配 等 环节 进行 调查 。 

4. 设备 方面 调查 

设备 方面 调查 应 从 影响 产品 质量 、 工 作 质 量 与 设备 相关 的 四 大 因素 入 手 ,r 即 设备 完好 率 是 否 达 到 标准 、 
设备 维修 率 是 否 过 高 、 设 备 精度 是 否 达到 要 求 、 操 作 人 员 对 设备 基础 知识 的 党 手 程 度 。 

5. 职工 对 现场 管理 的 思想 认识 方面 调查 AAA 

职工 对 现场 管理 的 思想 认识 方面 调查 着 重 调查 不 同 层次 的 于 、 售 红 对 现场 现状 的 意见 、 建议 和 企业 


大 力 抓 现场 管理 的 认识 、 态 度 、 难 点 ， 以 及 对 原 有 现场 管理 执 半 情况、 表现 和 存在 问题 等 。 
资源 来 源 ， 根据 CTPM 华 天 课 Cwww china TPNL COm) ( 企业 车 间 现 场 管理 制度 案例 》 材 料 改编 
r AN 
1.3.2 制订 现场 管理 规划 ,RS 


现场 管理 的 规划 是 在 上 述 现状 调研 习 汪 上 制订 的 ， 应 包括 现场 管理 实施 既 定 方针 所 必 逢 的 
目标 、 政 策 、 程 序 、 规 划 、 任 务 分 配 所 采取 的 步骤 、 使 用 芍 资源 及 其 他 要 素 在 内 的 综合 计划 ， 

1. 确定 现场 管理 的 目标 x 1” 

现场 管理 的 目标 就 证 企业 通过 开展 现场 管理 活 劲 应 达到 的 效果 ， 用 直观 的 现场 管理 水 
平 、 现 场 要 素 的 合理 配 省 程度 及 优质 、 高 效 > 低 耗 、 安 全 等 指标 表示 。 确 定 目标 时 要 把 握 好 
以 下 几 点 。 一 要 贯彻 国家 有 关 现 场 管理 的 标准 、 法 规 和 上 级 主管 部 门 的 有 关 要 求 。 国 家 在 工 
艺 、 质 量 、 安 全 设备 管理 等 与 现场 有 关 方 面 都 分 行业 制订 了 明确 的 规定 和 要 求 ， 是 企业 确 
定 优化 现场 管理 目标 的 主要 依据 。 二 要 注意 借鉴 国内 外 先进 企业 现场 管理 的 经 验 和 做 法 ,万 
其 是 要 与 有 可 比 性 的 同行 业 先进 企业 进行 横向 比较 ， 以 保证 现场 管理 目标 的 先进 性 。 三 要 与 
明确 现场 管理 问题 紧密 相连 。 所 谓 问题 就 是 本 企业 现场 管理 实际 情况 与 理想 状态 的 偏差 ， 企 
业 应 当 深 入 调查 研究 ， 找 出 属于 自身 的 问题 所 在 (自身 的 “问题 点 ”或 “症结 ”")， 通 过 对 这 
些 “ 问 题 点 ”的 分 析 比 较 ， 找 到 实施 现场 管理 的 突破 口 。 四 要 实事 求 是 ， 从 企业 的 实际 条 
件 、 实 际 需要 出 发 来 确定 目标 。 改 善 现场 管理 一 般 都 需要 在 一 段 时 期 内 投入 一 定 的 人 力 、 物 
力 、 财 力 ， 应 本 着 “条 件 允 许可 确定 集中 投入 的 目标 ， 条 件 不 允许 则 确定 分 期 投入 目标 ”的 
原则 ， 量 力 而 行 。 五 要 建立 现场 管理 目标 体系 ， 将 各 车 间 、 各 部 门 、 各 方面 实现 本 单位 现场 
管理 目标 纳入 整个 企业 现场 管理 目标 的 运行 轨道 ， 构 成 目标 体系 ， 其 目的 在 于 理 顺 关 系 ， 提 
高 现场 管理 的 整体 功能 和 水 平 。 

为 了 达到 目标 ， 一 般 还 应 确定 指导 企业 优化 现场 管理 活动 的 方针 ， 根 据 每 个 企业 优化 现 
场 管理 的 目标 和 特点 而 确定 的 。 

2. 制订 现场 管理 规划 

制订 现场 管理 规划 应 先 考虑 如 下 几 点 。 一 是 应 从 本 企业 、 本 车 间 、 本 部 门 的 现场 及 其 管 
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理 的 实际 现状 出 发 从 整体 着 眼 、 从 局 部 人手， 由 基础 到 提高 不 断 发 展 。 例 如 ， 有 的 企业 先 
从 改变 “ 胜 、 乱 、 差 ”的 环境 改善 劳动 条 件 做 起 :， 有 的 企业 则 从 抓 现 场 管理 的 基础 工作 ， 
完善 现场 管理 的 各 项 规章 制度 做 起 。 二 是 抓 住 重点 ， 注 重 内 涵 。 加 强 现场 管理 不 能 单纯 理解 
为 大 搞 环 境 卫 生 、 整 顿 物品 位 置 等 ， 而 是 建立 整个 现场 的 标准 化 、 规 范 化 、 有 序 化 的 运行 机 
制 。 只 有 以 人 流 、 物 流 、 信 息 流 为 重点 ， 注 重 发 挥 现场 管理 的 内 涵 作 用 ， 才 能 达到 优化 现 
场 。 三 是 把 握 好 “两 性 "“ 三 结合 "。“ 两 性 ” 即 科学 性 、 完 整 性 。 科 学 性 就 是 规划 的 内 容 、 
进度 和 措施 都 要 符合 客观 规律 ， 要 做 到 技术 先进 ,经济 合理 和 实践 可 行 。 完 整 性 就 是 现场 管 
理 规划 不 仅 涉及 工艺 管理 、 质 量 管理 、 设 备 管理 、 生 产 管理 等 企业 各 项 专业 管理 的 内 容 ， 还 
涉及 人 员 培 训 、 技 术 改 造 、 资 金 筹 集 、 基 础 工作 健全 完善 、 现 代 化 管理 方法 推广 应 用 等 多 方 
面 的 相关 内 容 。 因 此 ， 制 订 实施 方案 与 规划 要 同 企业 长 远 发 展 战略 相 结合 ， 统 筹 考虑 ， 要 同 
企业 技术 改造 相 结合 ， 还 要 同 企业 当前 开展 的 工作 和 加 强 各 项 专业 管理 相 结合 。 四 是 以 人 为 
中 心 。 在 制订 现场 管理 规划 时 ， 应 明确 人 是 生产 力 中 最 活跃 的 因素 .要 处 处 为 人 着 想 ， 为 人 
创造 卫生 、 洁 净 、 每 适 、 明 亮 、 安 全 的 作业 环境 、 劳 动 和 生 润 条 件 ， 并 制定 有 关 的 规章 制度 
等 。 五 是 现场 管理 规划 的 各 项 指标 要 尽 可 能 定量 化 。 各 项 王 作 的 完成 期 限 、 具 体内 容 都 要 有 
明确 的 要 求 。 SN-、 

制订 现场 管理 实施 方案 一 般 要 经 过 3 个 阶段 》 一 是 确定 可 供 选择 的 现场 管理 实施 的 方 
案 。 企 业 根据 自身 的 实际 情况 ， 可 提出 若干 个 优化 现场 管理 实施 方案 ， 企 业 领导 或 有 关 综 合 
部 门 要 初步 论证 可 供 选 择 的 行动 方案 。 志 是 对 多 方案 进行 评价 选 优 ， 就 是 按 优化 现场 管理 工 
作 的 前 提 和 目标 来 权衡 各 种 因素 并 以 此 对 各 个 方案 进行 评价 ， 同 时 在 对 可 供 选择 的 方案 进 
行 评价 后 ， 就 应 采纳 各 方案 惠 可 行 的 、 属 于 共性 的 部 分 ， 并 加 以 综合 平衡 ， 确 定 现场 管理 实 
施 的 工作 内 容 、 分 工 、 进 度 、 保 证 措施 等 。 三 是 拟订 实施 计划 。 确 定 现场 管理 实施 方案 ， 工 
作 并 没有 结束 ， 还 必须 制订 分 步 实施 计划 和 专题 工作 计划 ， 如 优化 现场 管理 的 试点 工作 计 
划 、 宣 传 与 培训 计划 等 。 pe 


1.3.3 建立 现场 管理 的 运行 机 制 






































































1, 建立 组 织 领导 机 制 

高 层 管理 者 在 组 织 实施 现场 管理 工作 时 ， 要 提高 认识 ,重视 现场 管理 ， 要 组 织 和 协调 好 
全 厂 各 方面 的 力量 ， 有 计划 地 改善 工厂 的 现场 管理 面貌 ， 要 亲自 组 织 制订 现场 管理 规划 ， 指 
定 或 授权 专门 机 构 负 责 组 织 实施 ， 并 不 断 完善 包括 必要 的 规章 制度 在 内 的 组 织 保证 体系 ; 定 
期 深入 现场 ， 主 动 为 现场 服务 ,并 承担 一 定 的 责任 。 
中 层 管理 者 要 深入 现场 积极 配合 ,自觉 服务 。 要 明确 职能 部 门 的 职责 ,尤其 要 明确 在 现 
场 管 理工 作 中 承担 的 责任 .并 在 实际 工作 中 不 断 完善 。 使 职能 部 门 的 现场 管理 工作 有 章 可 
循 ， 玫 助 制定 现场 管理 的 有 关 规 章 制度 .正确 处 理 好 与 现场 管理 有 关 的 各 项 管理 工作 之 间 的 
关系 ， 如 现场 管理 出 现 问题 时 负 “ 连 带 责 任 ”。 
职能 部 门 要 深入 现场 ， 一 方面 发 现 管理 目标 实现 过 程 中 的 问题 ; 另 一 方面 研究 现场 管理 
存在 的 实际 问题 ， 及 时 提供 解决 的 办 法 和 条 件 。 同时， 要 改变 工作 方式 ， 变 “单纯 指令 型 管 
理 方式 ”为 “现场 服务 型 管理 方式 ”。 
行 层 接 到 高 层 领导 和 职能 管理 部 门 的 指令 后 . 要 认真 研究 和 消化 、 理 解 上 级 的 要 求 ， 
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结合 本 车 间 、 班 组 的 实际 情况 确定 具体 的 工作 内 容 、 工 作 方法 、 工 作 步骤 等 ， 并 做 到 综合 平 
衡 、 合 理 安排 ， 同 时 ， 要 运用 科学 方法 ， 努 力学 习 ， 掌 握 现代 科学 管理 方法 ， 运 用 到 现场 管 
理 中 去 ， 提 高 工作 效率 和 工作 质量 。 

2. 建立 岗位 经 济 责任 制 和 考核 、 激 励 机 制 

企业 现场 管理 的 实施 贵 在 落实 与 坚持 ， 为 此 ， 必 须 建立 岗位 经 济 责任 制 和 考核 、 激 励 机 
制 。 确 定 各 项 工作 、 岗 位 的 责任 、 目 标 ， 并 以 各 项 指标 承包 的 方式 落实 到 部 门 、 车 间 、 班 组 
和 职工 个 人 。 确 定岗 位 的 承包 指标 及 技术 、 业 务工 作 和 协作 的 要 求 与 标准 ， 也 就 是 确定 每 个 
岗位 职工 的 责任 。 为 了 保证 其 责任 的 实现 ， 必 须 从 上 到 下 实行 权力 下 放 ， 授 予 岗位 人 员 有 履行 
责任 所 必需 的 权限 。 除 了 岗位 责任 者 无 法 做 到 或 无 法 控制 的 以 外 ， 一 般 要 做 到 使 其 具有 同 责 
任 相 适应 的 自主 权 ， 以 便 依靠 岗位 责任 制 的 自主 管理 ， 主 动 地 去 进行 生产 或 服务 活动 。 现 场 
管理 岗位 责任 的 实施 ， 不 仅 应 坚持 责 权 一 致 的 原则 ， 还 要 将 职工 实施 岗位 责任 制 的 情况 同 其 
自身 的 经 济 利益 结合 起 来 奖惩 挂 钧 。 根 据 其 岗位 责任 的 大 kkS 重要 性 、 技 术 复杂 程度 、 环 
境 优 劣 及 检查 、 考 核 完成 的 情况 等 因素 ， 来 确定 其 应 得 的 岗位 工资 和 奖金 。 

A 
1.3.4 优化 现场 管理 SN- 

企业 现场 管理 优化 可 从 以 下 几 个 方面 寻找 窒 破 口 。 

1. 以 工艺 或 流程 为 突破 口 ， 优 化 现场 管理 

以 加 强 工艺 或 流程 管理 、 严 格 工 乞 或 流程 纪律 为 突破 吾 ， 贯 彻 “以 科技 为 先导 ， 以 质量 
为 主线 ”的 方针 ， 来 优化 产 蜗 或 服务 质量 。 对 此 ， 可 以 采取 以 下 做 法 。 一 是 确定 目标 ， 建 立 
标准 。 工 作 重点 是 建立 下 艺 或 流程 质量 管理 体系 , 推行 定 必 管理 ， 努 力 提高 工艺 或 流程 水 
平 ， 实 现 工装 管理 的 科学 化 ， 提 高 计量 管理 水 平 、 建立 工序 或 作业 标准 。 二 是 夯实 基础 ， 形 
成 体系 。 现 场 管理 体系 的 形成 ， 对 工艺 或 流程 水 平 的 提高 起 保证 作用 。 

因此 ， 要 建立 由 部 门 主管 的 工艺 或 流程 管理 网 。 工 艺 或 流程 管理 网 由 部 门 技术 组 和 班组 
两 级 组 成 ， 负 责 监督 、 检 查 、 解 决 质量 问题 ， 制 定 和 修改 与 质量 有 关 的 制度 及 规定 ， 并 对 质 
量 工作 实施 奖惩。 三 是 进行 全 面 控制 、 提 高 质量 。 

2. 以 科学 的 管理 方法 为 突破 口 ， 优 化 生产 和 服务 秩序 

建立 科学 、 合 理 的 生产 和 服务 秩序 是 现场 管理 的 核心 问题 之 一 。 现 场 生产 和 服务 秩序 不 
是 单一 因素 构成 的 ， 是 各 项 现场 因素 和 管理 工作 的 综合 反映 ， 集 结 了 现场 中 的 各 项 管理 的 特 
色 ， 而 现场 管理 的 方法 ， 如 5S 管理 、 定 置 管理 、 目 视 管理 、 作 业 管 理 、 质 量 管 理 、 人 员 管 
理 、 安 全 管理 、 体 系 管理 等 是 人 、 机 、 物 、 场 所 协调 配合 的 有 效 方法 。 以 科学 的 现场 管理 广 
法 为 突破 口 ， 可 以 推动 企业 现场 管理 。 

3. 以 现场 设备 管理 为 突破 口 ， 优 化 加 工 手 段 ， 提 高 生产 效率 

保持 设备 的 良好 技术 状态 是 企业 正常 生产 的 重要 基础 和 条 件 ， 其 主要 做 法 如 下 。 

一 是 抓 设备 的 治 漏 工作 ， 抓 日 常 维护 ， 对 于 生产 制造 企业 ， 坚 决 贯彻 执行 设备 管理 的 
“三 好 ”“ 四 会 ”“ 五 项 纪律 ”“ 四 项 要 求 "“ 润 滑 五 定 ”“ 事 故 三 不 放 过 ”的 有 效 经 验 ， 提 高 设 
备 完好 率 。 二 是 改造 老 设备 或 老 设施 ， 争 上 新 水 平 。 对 加 工 不 对 路 、 加 工效 率 低 、 加 工 精度 
差 的 设备 以 及 陈旧 设施 ， 组 织 人 力 、 物 力 进 行 改造 ， 使 之 适应 生产 或 服务 的 需要 。 搞 好 设备 
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(设施 ) 的 维护 保养 、 改 造 革 新 ， 提 高 设备 (设施 ) 的 完好 率 和 利用 率 的 同时 ,调整 设备 
(设施 ) ， 建 立 档案 ， 形 成 网 络 ， 要 做 到 按照 生产 或 服务 流程 合理 安排 设备 〈 设 施 ) 布局， 减 


少 





重复 调度 与 辅助 时 间 ， 要 建立 设备 〈 设 施 ) 档案 , 档案 内 容 包 括 设备 设 施 ) 验收 合格 
证 、“: 





三 保 ” 记 录 、 设 备 〈 设 施 ) 问题 分 析 报 告 、 设 备 〈 设 施 ) 维修 更 换 主 要 部 件 记载 等 内 


容 ， 还 要 建立 设备 〈 设 施 ) 管理 网 ， 形 成 设备 (设施 ) 管理 体系 。 


4. 以 改变 “ 脏 、 乱 、 差 ”的 现场 环境 为 突破 口 ， 优 化 劳动 环境 
现场 是 生产 或 服务 的 场所 和 活动 空间 ， 其 环境 条 件 如 何 ， 将 会 大 大 影响 员工 的 劳动 情绪 


和 生产 质量 。 具 体 做 法 是 : 首先 ， 治 理 现 场 的 “ 脏 、 乱 、 差 ”， 美 化 环境 ; 其次， 制定 和 完 
善 各 项 规章 制度 ， 落 实 责任 区 和 机 台 ; 再 次 ， 保 证 现场 的 人 流 、 物 流 、 信 息 流 的 畅通 ;最 








后 ， 折 好 现场 管理 的 基础 工作 ， 使 各 专业 管理 与 现场 管 理 统一 协调 ， 使 现场 管理 全 面 到 位 ， 
不 断 巩固 ， 稳 定 发 展 。 ,AN 
CK 
本 章 小 结 ”、 
r 不 六 
4 、 





六 斋 失 Res 人 Ah 和 生产 和 服务 活动 、 A 
Ce ee 为 顾客 设计 、 、 销 售 、 





现场 管理 起 eT 管理 

肌 ， 对 现场 折 各 种 天 进行 人 再 和 和 优化 名 全 的 

态 过 积 ， 通 过 竹 理 职 能 ， 保 证 现场 按 秆 定 的 日 标 ， 实 
党 效 、 低 耗 、 均 衡 、 安 全 、 文 明 的 作业 


y 观 扬 管理 的 内 容 ， 现场 的 合理 市 置 、 生 产 现 场 的 日 党 
PN 工艺 管理 、 工 作 地 的 组 织 与 管理 、 现 场 的 劳动 组 织 、 
J 文明 生产 与 安全 生产 以 及 现场 的 信息 管理 


于 现场 管理 的 基本 要 素 : 人 员 管 理 、 设 备 管理 、 物 村 管 
理 、 方 法 管理 、 环 境 管 理 、 信 息 管理 
的 


现场 管理 的 目标 : 提升 品质 、 降 低 成 本 、 确 保 交 货 期 、 
提高 人 气 、 确 保 人 身 安全 、 提 高 技能 ， 即 QCDMSS 





现场 管理 的 实施 ， 现 场 管理 的 现状 调查 、 制 订 现场 管 
理 规划 、 建 立 现场 管理 的 运行 机 制 、 现 场 管理 的 优化 


栈 + 


现场 (Site) 
现场 管理 (Site Management) 


于 罗 知识 链接 


第 1 章 现场 管理 概论 


[LI [日 ] 大 野 耐 一 . 大 野 耐 一 的 现场 管理 [CM]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2016. 
[2] [日 ] 今井 正明 . 现场 改善 : 低 成 本 管理 方法 的 常识 [Mj. 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2016. 


[3] 姜 明 忠 . 


6S 管理 现场 实战 全 解 [MJ. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2015. 


[L4] 兰 海 . 生产 现场 改善 实例 [LM]. 深圳 : 海天 出 版 社 ，2008 








[5] 印 绍 军 . 现场 管理 36 招 [Mj]. 杭州 : 浙江 大 学 出 版 社 ，2006. 
[6] 陈 仲 华 ， 李 景 元 . 现代 企业 现场 管理 运作 实务 [MJ. 北京 : 中 国 经 济 出 版 社 ，2003. 
[7] 潘 开 标 . 工业 企业 现场 管理 的 理论 与 实践 [MJ]. 福州 : 福建 人 民 出 版 社 ，1995. 
[8] 蔡 建 新 ， 徐 永 文 .生产 现场 管理 [M]. 北京 ， 人 民 日 报 出 版 社 ，1991. 
习 题 权 

1. 选择 题 《SAN 
(1) 现场 管理 的 目标 包括 ( 。 ) 等 。 WN 
A. 提升 品质 B. 降低 成 本 c. 确保 从 大 D. 以 上 选项 都 正确 
(2) 现场 管理 的 要 素 包括 〈 Ws 
A. 人 员 B. 设备 . ~ 原材料 D. A+B+C 
(3) 现场 管理 追求 的 日 标 是 ( RAY 
A. 零 浪费 B. 零 缺陷 AN CA 和 B 都 正确 D, 以 上 选项 都 错误 
(4) 下 改善 理念 中 ， 最 重要 前 梳 念 是 (。 ) 
A. 浪费 、B. 路 善 C. 成 本 D. 安全 
(5) 现场 改善 的 责 位 是 )， x 人 

A. 班组 长 存 个 B. 操作 人 员 六- C> 管 理 人 员 D. 全 体 人 员 
roe ). 13” 
A. 成 本 B. 产量 C. 改善 D. 安全 
2. 判断 题 


(1) 现场 管理 是 针对 人 、 机 、 料 、 法 、 环 、 量 六 大 因素 的 管理 。 
产 现场 管理 的 原则 也 适用 与 其 他 部 门 的 现场 管理 。 

(3) 现场 一 
现场 管理 追求 的 最 终 目的 是 降低 成 本 。 

(5) 只 要 提高 效率 ， 就 能 赚钱 。 

(6) 生产 现场 的 每 个 人 做 得 越 多 越 好 。 

改善 是 发 现 工作 中 的 问题 ， 调查 研究 加 以 解决 ， 形 成 更 好 的 标准 规范 。 
(8) 原材料 的 质量 越 好 、 价 格 越 高 ， 最 终 产 品 的 质量 也 就 越 好 。 


(2 


(4 





(7 


3. 简 答 题 


般 指 固定 场所 。 


(1) 现场 管理 的 任务 是 什么 ? 

(2) 现场 与 现场 管理 的 定义 是 什么 ? 为 什么 要 重视 现场 管理 ? 
(3) 现场 管理 包含 哪些 内 容 ? 

(4) 现场 管理 的 重点 内 容 包括 哪些 ? 

(5) 现场 管理 的 基本 要 素 与 目标 有 哪些 ? 
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(6) 现场 管理 如 何 进行 有 效 的 实施 ? 
4. 实际 操作 题 
分 析 你 所 熟悉 的 一 家 企业 的 现场 管理 情况 。 


A 案例 分 析 上 


现场 管理 的 细节 

有 一 天 ,美国 通用 汽车 公司 的 庞 帝 雅克 (Pontiac) 部 门 收 到 一 封 客户 抱怨 和信， 上 面 是 
这 样 写 的 :“ 这 是 我 为 了 同一 件 事 第 二 次 写 信 给 你 ， 我 不 会 怪 你 们 为 什么 没有 回信 给 我 ， 因 
为 我 也 觉得 这 样 别人 会 认为 我 疯 了 ,但 这 的 确 是 一 个 事实 。” 

“我 们 家 有 一 个 传统 的 习惯 ,就 是 每 天 在 吃 完 晚餐 后 ， 都 会 以 冰淇淋 来 当 我 们 的 饭 后 天 
点 。 由 于 冰淇淋 的 口味 很 多 。， 所 以 我 们 家 每 天 在 饭 后 才 投票 羔 定 要 哗 哪 一 种 口味 ， 等 大 家 决 
定 后 我 就 会 开车 去 买 。 但 自从 最 近 我 买 了 一 部 新 的 许 这 次 区 启 在 我 去 买 冰淇淋 的 这 段 路 程 
上 问题 就 发 生 了 。” 六 二 

“你 知道 吗 ? 每 当 我 从 店 里 买 的 冰淇淋 是 香草 口味 时 ， 头子 就 发 不 动 。 但 如 果 我 买 的 是 其 他 
的 口味 ， 车 子 发 动 就 非常 顺利 ， 我 对 这 事 是 非常 认真 的 ， 尽管 这 个 问题 听 起 来 让 人 难以 理解， 

庞 壳 雅 克 的 总 经 理 对 这 封 信心 存 怀疑 ， 示 是 派 了 一 位 工程 师 去 查看 究竟 。 当 工程 师 去 找 
这 位 客户 时 ， 很 惊讶 地 发 现 这 封 信 是 小 凶 于 一 位 事业 成 功 且 受 了 高 等 教育 的 人 之 手 。 

工程 师 安排 与 这 位 客户 的 见面 时 间 刚 好 是 在 用 完 晚 餐 的 之 后 ， 于 是 两 人 一 个 箭 步 跃 上 
车 ， 往 冰 洪 淋 店 开 去 。 当 买 好 四 草 沪 洪 淋 回 到 车 上 语 v. 车子 吧 发 不 动 了 。 

这 位 工程 师 之 后 又 依 约 来 全 个 晚上 。 第 一 晚 买 是 巧克力 冰 洪 淋 ， 车 子 没事 ; 第 二 晚 买 
的 是 草 其 冰淇淋 ， 车 子 也 没事 ;第 三 晚 买 的 是 香草 冰 洪 淋 ， 车 子 发 不 动 

这 位 有 着 很 强 远 辑 性 思 维 能 力 的 工程 师 、 份 交 不 放弃 继续 安排 相同 的 行程 ， 希望 能 够 将 
这 个 问题 解决 、 工程师 开始 记 下 种 种 详细 资料 ， 如 时 间 、 车 子 使 用 油 的 种 类 、 车 子 开 出 及 开 
回 的 时 间 …**。 对 所 获取 的 种 种 资料 进行 分 析 后 ， 工程 师 发 现 这 位 客户 买 香草 冰 洪 淋 所 花 的 时 
间 比 其 他 口味 的 要 少 。 

因为 ， 香 草 冰 淇 淋 是 所 有 口味 中 最 畅销 的 口味 ， 店 家 为 了 让 顾客 每 次 都 能 很 快 地 取 拿 
将 香草 口味 特别 分 开 陈列 在 单独 的 冰柜 ， 还 将 冰柜 放置 在 店 的 前 端 ， 至 于 其 他 口味 则 放置 在 
距离 收银 台 较 远 的 后 端 。 

为 什么 这 部 车 会 因为 从 熄火 到 重新 启动 的 时 间 较 短 时 就 发 不 动 呢 ? 工程 师 很 快 便 想到 了 
答案 。 因 为 当 这 位 顾客 购买 其 他 口味 的 冰 湛 淋 时 ， 由 于 时 间 较 久 ， 引 车 有 足够 的 时 间 散 热 ， 
重新 发 动 时 就 没有 太 大 的 问题 ， 但 是 买 香草 冰淇淋 时 ,由 于 所 需 时 间 较 短 ， 引擎 太 热 以 至 于 
还 无 法 让 “蒸汽 锁 ” 有 足够 的 时 间 散 热 。 

资料 来 源 : 中 世 . 都 是 心软 车 的 祸 : 一 分 钟 现场 管理 的 故事 [M]. 北京 : 西 苑 出 版 
社 ，2005. 

分 析 与 讨论 

(1) 该 案例 给 我 们 的 启示 是 什么 ? 

(2) 如 果 你 遇 到 这 样 的 情况 ， 怎么 办 ? 

(3) 如 何 理解 现场 管理 中 的 细节 问题 ? 
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本 章 数 
i 识 
知识 要 点 入 SN 相关 知识 
班组 管理 掌握 4 班组 的 作用 、 班 组 长 与 班组 管理 
班组 长 管理 NN 班组 长 的 角色 、 胜 任 力 与 管理 技能 提升 





人 员 的 空间 配置 、 时 间 管 理 、 班 组 绩效 管理 
班组 团队 的 构建 、 班 组 沟通 与 激励 


班组 人 员 管理 





班组 团队 建设 
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技能 要 点 > ， 热 练 程度 | 应 用 方向 
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班组 自我 管理 掌握 作 班组 长 技能 提升 
班组 沟通 技巧 掌握 班组 管理 





绩效 考核 指标 设计 重点 掌握 现场 人 员 绩 效 考核 
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加 强 班 组 管理 责任 在 我 


近年 来 ， 随 着 茂名 石化 炼油 2 000 万 + 改 扩建 项 目 步 步 深入 ， 加 上 乙烯 、 炼 油 部 分 装备 大 修 ， 物 资 到 货 
和 配送 物资 已 经 掀起 了 一 个 又 一 个 “小 高 潮 ”。 

如 何 发 挥 调度 这 个 被 心 作用 ， 是 我 们 车 问 调度 班 面临 的 挑战 。 为 此 ， 我 们 积极 带领 班 员 认真 学 习 业 务 
知识 ,贯彻 公司 提出 “节约 一 分 钱 ， 管 理 到 精细 ”的 口号 ,发挥 全 班 职工 的 联 明 才智 ， 用 心 工作 ， 敢 于 面 
向 困难 ， 知 难 而 上 ， 力 求 成 为 一 个 敢 打 硬 会 的 团队 。 与 此 同时 ， 如 何 做 到 合理 安排 每 一 天 的 工作 ， 既 要 安 
全 保 供 ， 又 要 在 安排 中 节约 成 本 ， 这 也 是 我 班 绞 尽 脑汁 思考 的 难题 。 例如, 生 月 12 日 到 库 物 资 就 有 20 多 
车 ， 负 第 、 线 村 、 蝇 纹 铅 、 鹤 类、 网 门 、 设 各 等 1230t， 太 汽车 到 库 、 司 及 有 入 库 区 教育 ， 从 早上 8 00 
到 晚上 18; 00， 为 了 做 好 各 项 工作 ， 班 长 到 各 库 区 与 保管 员 及 装 印 车 从 旨 沟通 、 协 调 。 为 了 及 时 印 完 ， 不 
断 来 回 了 解 名 车 进度 ， 同 时 提醒 作业 人 员 注意 安全 印 车 ， 确 保 了 当 关 复 御 竹 务 完成 。 

加 强 班组 管理 责任 在 我 ， 如 果 不 协调 、 不 沟通 ， 任 务 便 无 法 列 夏 。 

OO 资料 来 源 ，https; //www baidu com 


NA 
:1 班组 管理 


班组 是 企业 的 一 个 最 基本 的 生产 或 者 服务 单位 ， 班 组 是 根据 企业 内 部 的 劳动 分 工 及 管理 
的 需要 ， 把 有 关 人 员 按 一 定 的 管理 制度 组 织 在 一 起 的 企业 组 织 。 一 般 来 说 ， 班 组 是 按 产品 、 
工艺 管理 或 者 服务 的 要 求 划分 的 基本 作业 单元 、 它 省 加 工种 员工 或 性 质 相近 、 配 套 协作 的 不 


NS 


同 工 种 员工 组 成 。- 公 NS 
Wa ji 
2.1.1 聘 组 的 信义 及 作用 ~ 
NS 
班组 是 企业 管理 中 最 基础 的 一 级 管理 组 织 ， 是 企业 一 切 工作 的 立足 点 。 全 面 加 强 班组 建 





设 ， 实 现 班 组 管理 的 科学 化 、 制 度 化 、 规 范 化 ， 是 实现 企业 管理 现代 化 的 一 项 重要 工作 。 其 

E 用 有 如 下 几 点 。 

(1) 班组 是 实现 企业 发 展 的 有 效 载体 ， 是 企业 生产 和 服务 活动 的 落脚 点 。 班 组 的 活动 是 
企业 生产 和 服务 过 程 的 一 部 分 ， 是 企业 生产 经 营 活动 中 的 重要 环节 。 企 业 生产 或 服务 流程 是 
一 环 扣 一 环 ， 任 何 一 个 环节 出 现 了 问题 都 直接 影响 到 企业 任务 的 完成 。 在 生产 和 服务 过 程 
中 ， 每 个 班组 都 承担 着 各 自 职 能 ,涉及 人 员 、 计 划 控 制 、 质 量 、 安 全 等 管理 内 容 ， 各 项 工 
E 的 完成 好 坏 决定 了 整个 企业 的 指标 完成 情况 。 

(2) 班组 是 企业 孕育 、 培 养 技术 人 才 的 重要 阵地 ， 是 企业 职工 实现 人 生 价 值 的 舞台 。 班 
组 是 企业 技术 人 才 和 管理 人 才 成 长 基地 ， 是 企业 职工 锤炼 提高 、 展 示 才 华 、 实 现 人 生 价 值 的 
舞台 。 

(3) 班组 是 企业 管理 的 基础 。 班 组 是 企业 管理 的 基本 组 织 , 企业 管理 的 各 项 管理 制度 ， 
E 业 、 工 艺 标准 以 及 服务 标准 最 终 还 是 要 班组 来 落实 ,班组 各 项 工作 的 水 平反 映 了 整个 企业 
经 营 管理 水 平 。 

(4) 班组 建设 是 提升 企业 竞争 力 、 是 实现 现代 化 管理 的 客观 要 求 和 前 提 。 班 组 建设 的 水 
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平 影响 着 企业 的 竞争 力 和 现代 化 管理 水 平 ， 以 及 企业 的 形象 和 效益 。 加 强 班组 工作 建设 ， 强 
化 班组 软 、 硬 件 设施 ， 开 展 创建 学 习 型 班组 活动 ， 提 高 班组 成 员 学 习 能 力 、 创 新 能 力 、 自 主 
管理 能 力 、 凝 聚 力 和 安全 生产 意识 是 提升 企业 竞争 力 ， 实 现 现 代 化 管理 的 客观 要 求 和 
前 提 。 


班组 建设 就 是 通过 导入 方法 、 模 式 和 工具 ， 提 升 员工 素质 ， 夯 实 企业 管理 基础 的 一 个 持续 改善 过 程 。 
通过 这 个 过 程 使 班组 成 为 规范 、 高 效 的 作业 单元 ， 最 终 带 来 企业 安 人 全、 质量、 成本、 效率 的 改善 或 提升 
班组 建设 的 核心 内 容 是 坚持 改革 创新 。 不 断 完 善 班 组 建设 管理 机 制 ， 以 落实 岗位 责任 制 为 核心 ， 以 高 
效 安全 完成 各 项 生产 (服务 ) 任务 为 目标 ， 以 不 断 提升 班组 管理 水 平和 员工 队伍 素质 为 重点 ， 增 强 班组 团 
从 的 学 习 能 力 、 创新 能 力 、 实践 能 力 ， 切 实 加 强 企业 基层 组 织 基础 管理 ， 实 现 员工 与 企业 的 和 谐 发 展 、 共 
s 动 企业 又 好 又 傣 因 忆 人 k 













on 


2.1.2 班组 长 与 班组 管理 


. 班组 长 如 何 做 好 班组 管理 


班组 中 的 领导 者 就 是 班组 长 ， 班 组 长 是 激 稚 惠 的 直接 指挥 和 组 者 ， 也 是 企业 中 最 基 
层 的 负责 人 ， 属 于 “ 兵 头 将 尾 ”"， 是 一 支 疯 量 非常 庞大 的 队伍 。 做 好 班组 工作 ， 班 组 长 要 在 
班组 成 员 中 树立 自己 的 威信 ， 不 仅 要 提高 自己 的 道德 水 平和 工作 能 力 ， 还 要 经 常 听 取 大 家 的 
意见 和 建议 ， 热 情 帮助 班组 成 员 解决 生产 、 生活 中 必 和 有 ， 通过 细致 的 管理 沟通 
工作 ， 保 持 班组 的 团结 、 和 谐 与 稳定 ， WR, 一 个 优秀 的 班组 长 要 做 到 以 下 
几 点 。 , 从 一 

(1) 坚持 原则 < 理 水 平 的 高 低 ， 可 以 决定 整个 企业 生 产 经 营 的 优 劣 。 班 组 长 作为 “ 兵 
头 将 尾 "， 具 pe 不 拿 原则 做 交易 。 
要 为 人 正直 、 主 持 正 义 、 不 徇私 情 。 

(2) 以 身 作 则 。 一 个 优秀 的 班组 长 必须 身先士卒 ， 以 身 作 则 ， 树 立 良好 的 形象 ， 培 养 和 
凝集 班组 的 土气， 调动 员工 的 积极 性 和 战斗 力 。 

(3) 技术 过 硬 。 一 个 优秀 的 班组 长 应 该 是 业务 的 骨干 ， 娴熟 本 班 的 任何 一 个 工艺 流程 和 
生产 环节 ,熟知 安全 操作 规程 ， 技 术 规 程 。 

(4) 吃苦 耐劳 。 一 个 优秀 的 班组 长 要 有 吃苦 耐劳 和 艰苦 奋斗 的 精神 ， 上 班 走 在 人 前 ， 
班 走 在 人 后 。 要 具备 敢 打 敢 拼 ， 敢 哺 “硬骨头 ”“ 打 硬仗 ”的 心理 素质 。 

(5) 承上启下 。 班组 长 是 在 领导 面前 是 兵 ， 在 班组 中 是 将 ,是 上 下 连接 的 “桥梁 "， 发 
挥 着 承上启下 的 特殊 作用 。 

2. 班组 管理 的 内 容 


班组 管理 是 指 在 企业 经 营 整体 框架 下 ,在 班组 范围 内 以 生产 、 品 质 、 人 仓储、 设备 、 服 务 
等 直接 部 门 的 工作 为 中 心 ， 为 企业 创造 附加 值 ， 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 售 产品 和 服务 以 及 与 
顾客 交流 的 活动 。 班 组 管理 的 内 容 主 要 包括 以 下 几 点 。 

(1) 建立 、 健 全 以 岗位 责任 制 为 主要 内 容 的 各 项 管理 制度 ， 做 到 工作 有 内 容 、 考 核 有 
标准 。 
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(2) 把 任务 分 解 到 机 台 、 员 工 个 人 ， 实 行经 济 责任 制 ， 坚持 按 劳 计酬 。 

(3) 贯彻 执行 工艺 和 服务 标准 ， 合 理 使 用 设备 ， 开 展 全 面 质量 管理 ， 确 保 产 品 和 服务 质量 。 

(4) 推行 TPM， 做 好 设备 日 常 维护 ,做 到 维护 人 员 少 ,维护 费用 少 ， 停 吹 台 时 少 , 设 
备 开动 率 高 。 

(5) 组织 岗位 培训 ， 开 展 岗位 练兵 ， 人 人 要 达到 本 工种 、 本 级 工 的 应 知 应 会 的 要 求 。 

(6) 实行 看 板 生 产 ， 按 作业 计划 组 织 均 衡 生 产 ， 按 定额 管 好 原材料 和 在 制品 ， 做 好 安全 
文明 生产 ,加 工 零 件 要 做 到 无 锈蚀 、 无 油污 、 无 毛刺 、 无 兢 磁 、 零 件 不 落地 。 

(7) 认真 做 好 原始 记录 和 凭证 ， 做 到 及 时 、 齐 全 、 清 晰 、 准 确 ， 经 得 起 检查 。 


村 7 了 mp 学 多用 








班组 管理 实用 办 法 


班组 是 企业 的 “细胞 ”， ee 下 建 计 过 生计 兴 是 关系 到 企业 全 本 衬 于 不 之 地 
的 主要 因素 之 一 。 班 组 管理 方法 包括 “一 点 、 、 三 管 y 四 站 

“一 点 "， 即 以 发 展业 务 为 重点 。 站 , 镁 收 、 通 效 ， 任 务 到 人 ， 多 劳 多 得 。 

“两 面 "， 即 “上 面 ”和 “下 面 "。 研究 如 何 使 下 训 的 懈 沈 志 巡 反映 上 来 、 上 面 的 精神 如 何 更 好 地 贯彻 下 
去 使“ 上面” 和“ 下面 ”紧密 结合 起 来 ， 成 为 夏 束 班 九 工作 的 巨大 动力 。 

“三 管 "， 即 三 项 管理 。 一 是 思想 管理 。 次 宇 才 地 什么、 追求 什么 、 厌 恶 什 么 ， 与 当前 工作 之 利害 关系 ， 
要 了 如 指 掌 ， 及 时 做 好 思想 政治 工作 。 让 更 和 管理， 建立 健全 规章 制度 ， 抓 好 安全 生产 和 文明 生产 。 三 
是 数据 管理 。 做 好 原始 记录 和 登 诈 乱 计 王 作 ， 及 时 上 报 各 类 报表 久久、 掌握 业务 发 展 的 规律 。 

“四 不 "， 即 四 不 放 过 。 事 故 或 差错 原因 不 查 清 不 放 过 只 人 泡 不 受到 教育 不 放 过 ， 整改 措施 不 落实 不 放 
过 ， 下 责 全 人 末 沈 处理 宁 由 计 We 人 


2 加 > > 资料 来 源 。https: //zhidao. baidu com/ 
NA 
\ 
RN 天 班组 长 管理 


班组 长 在 企业 管理 人 员 中 数量 相当 庞大 ,班组 长 综合 素质 的 高 低 反映 出 企业 管理 水 平 ， 
影响 着 企业 的 决策 能 否 顺 利 实施 。 


2.2.1 班组 长 的 职位 特点 与 角色 


长 





1. 班组 长 职位 特点 

班组 长 职位 特点 可 以 概括 为 职位 不 高 ， 决 策 不 少 ， 责任 不 小 。 具 体 表现 为 以 下 几 点 。 
(1) 上 压 下 项。 班组 长 是 一 个 上 压 下 顶 的 角色 ， 就 像 三 明治 的 夹心 层 ， 如果 领导 不 满 
， 员 工 不 配合 ， 班 组 长 就 会 很 累 ， 往 往 费 力 不 讨 好 。 所 以 ， 基 层 管理 者 虽然 很 重要 ， 但 确 
实 是 很 难 做 . 

(2) 天 地 人 和 。 班组 长 的 头顶 “天 ”一 一 直接 上 司 、 主 管 、 经 理 ， 上 司 是 资源 提供 者 、 
管理 参与 者 ， 如 果 上 司 感 觉 不 满意 ,班组 长 的 工作 肯定 不 好 做 。 所 以 说 ,班组 长 要 成 功 ， 首 
先 要 获得 领导 的 认可 ， 让 领导 满意 。 但 是 这 并 不 意味 着 班组 长 要 整 天 阿 误 奉 承 ， 而 是 要 通过 
优秀 的 成 绩 赢 得 上 司 的 满意 。 班 组 长 的 “地 ”就 是 员工 。 如 果 班 组 长 得 不 到 员工 的 认可 和 配 
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合 ， 班 组 的 绩效 就 无 法 完成 ， 所 以 班组 长 要 获得 班组 员工 的 配合 。 

(3) 兵 头 将 尾 。 在 企业 中 .班组 长 通常 被 称 为 “ 兵 头 将 尾 ".“ 兵 头 ” 是 指 班组 长 是 一 

“将 尾 ”是 指 班组 长 是 一 个 “芝麻 官 *。 由 此 可 见 ， 基 层 管理 者 的 角色 比较 利 众 ， 
造成 很 多 班组 长 工作 时 不 自信 。 

(4) 现场 之 王 。 在 一 线 现场 ， 班 组 长 面 对 广 大 员工 ， 就 是 企业 管理 的 最 前 沿 。 需 要 注意 
的 是 ， 基 层 管理 者 很 重要 ， 他 们 管 的 事 多 且 杂 ， 是 现场 之 王 。 

2. 班组 长 的 角色 

班组 长 在 企业 中 既 有 上 司 ， 又 有 下 属 和 同事 ， 要 面 对 不 同 的 人 ， 所 以 需要 学 会 进行 角色 
转换 。 面 对 不 同 的 人 ,班组 长 要 用 不 同 的 方式 讲话 ， 确 保 讲话 内 容 和 沟通 对 象 匹 配 ， 考 虑 他 
们 的 职位 特点 ， 内 容 要 有 侧重 点 。 班 组 长 的 角色 如 下 。 _ 

(1) 班组 长 是 班组 生产 管理 的 直接 指挥 者 。 人 

(2) 班组 长 是 班组 生产 管理 的 组 织 者 。 r 

(3) 班组 长 是 企业 中 最 基层 的 负责 人 。 

(4) 班组 长 是 直接 的 生产 者 。 


2.2.2 班组 长 的 胜任 力 


提升 班组 长 自身 胜任 力 ， 站 谱 会 的 内 容 ， 其 次 要 党 所 一定 的 专业 知识 、 管 
理 知 识 、 心 理 知识 等 。 
Q) 以 专业 知识 强化 本 领 ,， > 
(2) 以 管理 知识 提高 素质 2 x * 
(3) 以 心理 知识 把 脉 班组 管理 。 \ 7 
(4) 以 培训 知识 实现 高 效 学 习 。 “NA 
(5) 以 企业 知识 实现 上 传 下 达 。 “> 
ee fe 偏重 于 “是 什么 "， 那 么 能 力 解决 的 就 是 实践 中 的 问 
题 ， 强 调 的 是 “怎么 做 "。 两 者 结合 ， 才 能 将 班组 长 胜任 力 修炼 做 得 更 好 。 班 组 长 能 力 的 修 
炼 ， 影 响 着 团队 的 业绩 ， 决 定 着 职场 的 升迁 ， 关 系 着 自我 价值 的 实现 。 因此， 班组 长 需要 着 
重修 炼 好 情绪 管理 技能 、 团 队 建设 技能 、 管 理 沟通 技能 、 绩 效 管理 技能 与 环境 控制 技能 。 





































nn 


班组 长 的 能 力 要 求 : 四 专业 能 力 ; 回 目标 管理 能 力 ; 加 问题 解决 能 力 ; 四 组 织 能 力 ; 回 交流 、 交 际 、 
倾听 能 力 ; @ 培 养 能 力 ; 加 曲 默 的 能 力 ; 轿 激励 的 能 力 ; @@ 指 导 员工 的 能 力 ; @@ 控 制 情绪 、 自 我 约 力 。 








2.2.3 班组 长 管理 技能 提升 


管理 既是 一 门 科学 ， 又 是 一 种 艺术 。 管理 的 艺术 潜藏 在 实践 中 ， 没 有 实践 也 就 没有 艺术 
可 言 ， 也 就 是 说 ， 班 组 长 在 管理 实践 中 ， 既 要 运用 管理 知识 ， 又 要 发 挥 创 造 性 ， 采 取 适 宜 措 
施 ， 高 效 地 实现 目标 。 


1. 树立 良好 形象 
作为 现场 一 线 管理 者 的 班组 长 ， 提 高 自身 良好 形象 ， 应 从 自己 做 起 。“ 身 教 胜 于 言 教 ”， 
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班组 长 的 自身 行为 是 员工 最 好 的 榜样 ， 如 果 班组 长 自身 要 求 不 高 ， 是 不 可 能 让 班组 员工 信服 
的 。 树 立 班组 长 良好 自身 形象 ， 要 针对 班组 长 个 人 弱点 和 缺陷 进行 综合 分 析 ， 实 施 高 标准 、 
严 要 求 ， 对 班组 长 进行 团队 精神 和 管理 理念 教育 ， 使 班组 长 充分 认识 到 自己 身上 所 肩负 的 责 
任 ， 从 自己 做 起 ， 规 范 自己 的 行为 ， 为 员工 做 出 榜样 作用 。 

2. 提高 专业 技能 


班组 综合 素质 的 高 低 ， 体 现在 班组 的 生产 过 程 中 ， 如 何在 生产 或 服务 中 发 现 问题 和 解决 
问题 ， 必 须 提高 班组 长 的 专业 能 力 。 班 组 长 要 掌握 第 一 手 资料 ， 剖 析 生 产 和 服务 现场 出 现 的 
问题 ， 寻 找 出 其 主客 观 原因 ， 并 根据 问题 的 严重 程度 采取 相应 的 对 策 。 
. 注重 过 程控 制 

提高 班组 长 管理 水 平 ， 重 点 要 求 体现 在 过 程控 制 之 中 ， 不 断 提高 班组 长 处 理 班组 事务 的 
能 力 ， 从 被 动 管 理 向 主动 管理 转化 。 为 员工 创造 良好 的 作业 环境 -学 会 在 生产 和 服务 过 程 中 
解决 班组 存在 的 问题 ， 提 高 班组 长 过 程控 制 能 力 。 ON\ 


4. 重视 人 员 管 理 / 不 六 


任何 管理 措施 的 有 效 推行， 都 必须 得 到 班组 访 询 的 理解 和 认可 ， 否则 就 会 使 管理 措施 失 
去 有 效 性 。 作 为 班组 长 应 学 会 关心 班组 成 员 世子 解 员工 究竟 在 想 什么 ， 工 作 生活 上 有 什么 需 
求 ， 尽 已 所 能 满足 员工 需求 ， 使 每 位 员 正直 正体 会 到 班组 这 个 团队 的 温暖 ， 员 工 才 会 去 用 心 
呵护 这 个 班组 团队 ， 才 可 能 真正 接纳 班组 长 的 管理 。 。 


"© YX 

‘pe x > a 

班组 长 的 困惑 ? 过” 】 SS 

大 多 直下 组 长 认 人 过 扫 术 和 业务 上 的 靖 英和 在 各 这 上 感到 力 不 内 心 加 他们 会 做 事 却 不 善于 带 队 
伍 ， 会 思考 而 种 4 效 海通 的 技能 ， 能 发 现 问题 前 第 会 解决 问题 ，@ 他 们 会 工作 而 不 会 处 理 关系 ， 个 人 技 
能 强 而 不 会 利用 次 注 4 四 在 团队 合作 和 班组 企业 文化 营造 以 及 提高 凝聚 力 等 方面 还 有 不 足 之 处 ， 个 人 职业 
素质 需 进 一 步 快 速 提升 。 

任何 一 个 人 都 可 能 成 为 管理 者 ， 但 真正 成 为 优秀 管理 者 的 人 并 不 多 。 这 并 非 谁 有 管理 的 天 分 ， 只 是 大 
多 数 人 都 没有 注意 到 管理 能 力 这 个 问题 ， 一 名 优秀 的 班组 长 相对 一 般 员 工 需要 具有 出 色 的 管理 能 力 。 


2.3 班组 人 员 管 理 概述 


班组 人 员 是 直接 实现 企业 生产 经 营 的 首要 资源 和 因素 因此， 班组 人 员 的 组 织 和 管理 对 
企业 而 言 尤为 重要 。 


2.3.1 班组 人 员 管 理 


班组 工作 人 员 是 直接 从 事 现场 生产 与 服务 的 工作 人 员 ， 他们 工作 的 数量 及 质量 直接 影响 
企业 整体 绩效 。 对 他 们 工作 的 合理 安排 、 时 间 上 的 有 效 运用 是 实现 企业 经 营 目 标的 关键 所 
在 。 同 时 引导 、 发 挥 他 们 工作 的 积极 性 ， 提 高 其 工作 绩效 更 是 班组 人 员 管 理 必须 重视 的 问 
题 。 班 组 人 员 管 理 是 指 企业 为 了 实现 生产 经 营 的 目标 及 保证 企业 生产 经 营 活动 正常 进行 ， 采 
目 科 学 的 方法 ， 对 直接 从 事 班组 人 员 进 行 配 备 、 使 用 并 有 效 管 理 的 过 程 。 班 组 人 员 是 通过 劳 





oo 
































第 2 章 ”班组 管理 概论 


动 分 工 与 协作 实现 正常 的 生产 和 服务 活动 的 。 多 人 在 同一 生产 或 服务 过 程 中 ,或 在 不 同 但 互 
相 联 系 的 生产 或 服务 过 程 中 ， 有 计划 地 进行 分 工 与 协作 ,使 人 在 单一 专业 中 “ 熟 能 生 巧 ”， 
节约 劳动 时 间 ， 形 成 劳动 过 程 的 连续 性 、 统 一 性 、 规 则 性 和 程序 性 ， 促 进 工具 的 分 化 、 专 业 
化 和 简化 ， 使 人 的 才能 在 自然 差别 和 社会 差别 的 基础 上 ， 学 有 专长 ,不 断 发 展 ， 进 而 实现 生 
产 效率 的 不 断 提高 。 

1. 劳动 分 工 


1) 劳动 分 工 的 含义 

劳动 分 工 是 组 织 生产 的 一 种 方法 ， 让 每 个 劳动 力 专门 从 事 生产 过 程 的 某 一 部 分 。 劳 动 专 
业 化 能 导致 更 高 的 总 劳动 产 出 ， 因 为 劳动 者 可 以 更 熟练 地 完成 某 些 加 工 任务 ， 而且 还 能 引入 
更 专业 化 的 机 器 设备 来 完成 精度 更 高 的 工作 。 

劳动 分 工 是 在 科学 :分 解 生产 过 程 的 基础 上 所 实现 的 劳动 专业 化 六 ,使 许多 劳动 者 从 事 着 不 
同 但 又 相互 联系 的 工作 。 

2) 劳动 分 工 的 形式 

企业 内 部 劳动 分 工 ， 一 般 有 以 下 几 种 形式 。 

(1) 职能 分 工 。 SN 

企业 全 体 员 工 按 所 执行 的 职能 分 工 ,一 般 分 为 工人 、 学 徒 、 工 程 技术 人 员 、 管 理 人 员 、 
服务 人 员 及 其 他 人 员 。 这 是 劳动 组 织 申 最 基本 的 分 工 ， 它 是 研究 企业 人 员 结构 、 合 理 配备 各 
类 人 员 的 基础 。 YY 

(2) 专业 分 工 。 A 

专业 分 工 是 职能 分 工 下 面 第 一 个 层次 的 分 工 。 泛 扰 工种 分 工 是 要 据 企业 各 关 人 员工 作 
性 质 的 特点 所 进行 的 分 工 ， 例如 ， 管理 人 员 按 专业 特点 分 为 财会 人 员 、 统 计 人 员 等 ， 生产 工 
人 按照 他 们 从 事 的 生产 工艺 性 质 及 使 用 的 工艺 装备 特点 不 同 分 为 自 工 、 狂 工 、 车 工 、 钳 工 、 
电工 等 。 这 类 分 工 是 劳动 组 织 中 经 常 使 用 的 分 工 形式 ， 是 企业 人 员 构 成 的 基础 。 

(3) 技术 分 工 。 

技术 分 工 指 每 一 专业 和 工种 内 部 按 业务 能 力 和 技术 水 平 高 低 进行 的 分 工 。 进 行 这 种 分 
工 ， 有 利于 发 挥 员工 的 技术 业务 专长 ,鼓励 员 工 不 断 提 高 自己 的 技术 水 平 。 例 如 ， 车工、 钳 
工 等 的 技术 等 级 分 为 初级 车 工 、 初 级 钳工 ， 中 级 车 工 、 中 级 钳工 ， 高 级 车 工 、 高 级 钳工 。 每 
个 专业 及 工种 的 级 别 ， 都 应 该 规定 相应 的 知识 要 求 和 技能 要 求 。 企 业 应 该 保持 各 技术 等 级 人 
员 的 合理 比例 ,不断 提 高 班组 人 员 的 技术 等 级 ， 以 适应 企业 不 断 提 高 生产 经 营 水 平 的 需要 。 

3) 班组 劳动 分 工 的 要 求 

(1) 把 直接 生产 工作 和 管理 工作 、 服 务工 作 分 开 。 

劳动 分 工 首先 要 保证 组 织 直 接 从 事物 质 生 产 活动 以 及 在 组 织 经 营 活动 中 起 关键 作用 的 工 
作 ， 如 生产 性 组 织 的 生产 活动 、 服 务 性 组 织 的 服务 场所 的 活动 等 ,再 以 此 为 基础 配备 管理 人 
员 和 相关 服务 人 员 。 

(2) 把 不 同 的 工艺 阶段 和 工种 分 开 。 

组 织 的 生产 过 程 由 不 同 的 工艺 阶段 构成 如 准备 阶段 、 加 工 阶 段 、 装 配 阶 段 ， 而 在 不 同 
的 工艺 阶段 又 可 以 进一步 进行 工种 划分 ， 如 加 工 阶段 可 能 存在 车 工 、 铣 工 、 磨 工 、 刨 工 等 工 
种 ,这样 的 分 工 有 利于 按照 生产 流程 及 员工 的 专长 合理 组 织 、 调 配 工 人 。 
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(3) 把 准备 性 工作 和 执行 性 工作 分 开 。 

组 织 基本 的 生产 工作 开始 之 前 往往 需要 做 很 多 的 准备 性 工作 ， 如 加 工 产品 之 前 需要 准备 
生产 工具 、 调 整 设备 等 ， 将 不 同 的 工人 按照 准备 性 工作 和 执行 性 工作 进行 划分 ， 同 样 可 以 发 
挥 不 同人 的 专长 ， 提 高 工作 效率 
G4) 把 基本 工作 和 辅助 工作 分 开 。 
基本 工作 一 般 指 直接 加 工 劳动 对 象 的 工作 ， 辅 助 工作 是 指 为 基本 工作 服务 的 那些 工作 。 
基本 工作 和 辅助 工作 分 开 可 以 使 基本 工作 人 员 专 注 于 直接 加 工 劳动 ， 充 分 利用 劳动 时 间 。 
(5) 把 技术 高 低 不 同 的 工作 分 开 。 
不 同 的 生产 环节 需要 的 工人 技术 等 级 各 有 不 同 ， 把 不 同等 级 的 工作 分 配给 相应 等 级 的 员 
工 去 做 ， 有 利于 配置 不 同 级 别 的 员工 

(6) 防止 劳动 分 工 过 细 带 来 的 消极 影响 。 
分 工 过 细 可 能 引起 工作 的 单一 ， 员 工 长 期 从 事 过 于 单一 Py 无 聊 、 
乏味 ， 因 此 产生 大 类 情绪 ， 导 致 工作 态度 散漫 、 放 松 甚至 麻 活 和 \ 因 此 ， 分 工 不 能 过 细 ， 可 通 
过 工作 范围 扩大 法 、 工 作 连贯 法 、 小 组 工作 法 、 半 半 有 轮换 工作 法 、 个 人 包干 负责 法 等 
形式 解决 分 工 过 细 的 间 题 。 


2. 劳动 协作 
tan ee “< Bh 
企业 的 劳动 协作 ， 就 是 采用 适 的 E 武 ， 把 从 事 各 种 局 部 性 工作 的 劳动 者 联合 起 来 ， 共 
te 企业 在 日 标 实 施 过 程 市。 -部 门 与 部 门 之 间 ， 个 人 与 个 人 之 






























































间 的 协调 与 配合 。 4 XA4L 
2) 劳动 协作 的 形式 ”人 
企业 劳动 协作 的 形式 主要 分 为 两 种 ， 人 @ 以 细致 分 工 为 
基础 的 复杂 协作 人 ~ 
(1) 简单 协作 。 





简单 协作 的 劳动 者 无 详细 分 工 ， 只 是 一 起 合作 完成 一 项 工作 ， 如 搬运 重 物 、 挖 沟 等 。 简 
单 协作 是 一 种 结合 的 劳动 ， 它 使 劳动 者 摆脱 了 个 人 局 限 性 ， 从 而 创造 了 一 种 新 的 社会 > 劳动 生 
产 力 ， 它 同 单个 劳动 者 力量 的 机 械 总 和 存在 本 质 上 的 区 别 。 因 为 结合 劳动 能 扩大 劳动 的 空间 
范围 ， 缩 短 完成 工作 的 时 间 ， 并 能 在 较 小 的 空间 范围 内 ， 使 相互 联系 的 生产 过 程 靠拢 ， 生 产 
资料 聚集 ， 容 纳 较 多 的 劳动 者 ， 从 而 节约 劳动 资料 ， 降 低 生产 人 工 成 本 。 

(2) 复杂 协作 。 

复杂 协作 是 建立 在 较为 细致 的 分 工 上 的 协作 。 复 杂 协 作 是 把 生产 过 程 中 的 各 种 操作 分 解 

交 给 若干 人 ， 每 人 只 负责 一 部 分 操作 .全 部 操作 由 若干 操作 者 同时 进行 ， 成 果 则 是 这 个 以 
ee de te ta 
个 部 分 。 复 杂 协 作 所 特有 的 优越 性 是 使 劳动 专业 化 、 工 具 专 门 化 ， 在 劳动 方式 、 劳 动 组 织 方 
面 发生 了 重大 变化 ,更 有 利于 改进 技术 ,提高 劳动 熟练 程度 。 


风帆 国 国 
亚当 。 斯 密 (1723 一 1790) 是 经 济 学 的 主要 创立 者 。《 国 富 论 》 是 亚当 。 斯 密 最 具 影 响 力 的 著作 ,这 本 
书 对 于 经 济 学 领域 的 创立 有 极 大 贡献 .使 经 济 学 成 为 一 门 独 立 的 学 科 。 在 《国富 论 》 中 亚当 。 斯 密 否 定 了 
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重 农 主义 学 派对 于 土地 的 重视 ， 相 反 地 ， 他 认为 劳动 才 是 最 重要 的 ， 而 劳动 分 工 将 能 大 量 地 提升 生产 效率 。 

亚当 。 斯 密 认 为 ， 分 工 的 起 源 是 由 于 人 的 才能 具有 自然 差异 ， 人 类 独 有 的 交换 与 易 货 倾向 ， 交 换 及 易 
货 属 私利 行为 ， 其 利益 决定 于 分 工 ， 假 定 个 人 乐于 专业 化 及 提高 生产 力 ， 经 由 剩余 产品 之 交换 行为 ， 促 使 
个 人 增加 财富 ， 此 过 程 将 扩大 社会 生产 ， 促 进 社会 繁荣 ， 并 达 私 利 与 公益 之 调和 。 

他 列举 制 针 业 来 说 明 。“ 如 果 他 们 各 自 独 立 工 作 ， 不 专 习 一 种 特殊 业务 ， 那 么 他 们 不 论 是 谁 ， 绝 对 不 能 
一 日 制造 20 枚 针 ， 说 不 定 一 天 连 一 枚 也 制造 不 出 来 。 他 们 不 但 不 能 制 出 今日 由 适当 分 工 合作 而 制 成 的 数量 
的 1/240， 就 连 这 数量 的 1/4 800， 疏 怕 也 制造 不 出 来 。” 

分 工 促进 劳动 生产 力 的 原因 有 3 个 : 第 一 ， 劳动 者 的 技巧 因 专 业 而 日 进 ; 第 二 ， 由 一 种 工作 转 到 另 一 
种 工作 ,通常 会 损失 不 少时 间 ， 有 了 分 工 ， 就 可 以 免除 这 种 损失 ; 第 三 ,许多 简化 劳动 和 缩减 劳动 的 机 械 
发 明 ， 只 有 在 分 工 的 基础 上 才 有 可 能 实现 。 


3. 班组 人 员 管 理 的 内 容 


由 于 班组 人 员 的 劳动 分 工 的 存在 ， 需 要 对 员工 的 工作 进行 除 即 进行 工作 设计 和 岗位 
职责 的 明确 。 而 员工 专业 和 技能 的 不 同 以 及 由 此 带 来 的 协作 问题 ， 要 考查 劳动 定额 并 以 此 为 
依据 对 员工 的 数量 进行 确定 并 进行 配置 ， 即 员工 空间 站 的 安排 。 由 于 设备 运转 是 不 间断 的 ， 
但 员工 必须 有 恰当 的 休息 时 间 ， 为 了 使 设备 的 运转 与 员 4 计 的 时 间 协 调 ， 必 须 对 员工 进行 时 间 
上 的 安排 。 更 重要 的 是 现场 员工 的 绩效 决定 了 组 织 的 效率 和 效果 ， 因 此 对 班组 人 员 的 绩效 进 
行 考评 和 控制 是 班组 人 员 管理 的 重要 内 容 s 班组 人 员 管 理 的 内 容 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

1) 班组 人 员工 作 设计 及 岗位 说 明 书 的 编写 

班组 人 员 的 岗位 设计 主要 包括 多 织 工 作 需 要 哪些 岗位 福 阁 岗位 的 分 工 与 职责、 任务 ， 
位 与 岗位 之 间 的 协作 与 沟通 岗位 的 直接 服务 市 门 或 岗位 等 ， 六 所 此 编写 文字 岗位 说 明 书 吉 
以 规范 和 明确 。 此 项 工作 通常 是 由 企业 的 人 力 i 源 部 门 协同 各 现场 管理 部 门 共同 完成 ， 必 要 
时 请 有 关 专 家 参与 ;外 书 不 做 详细 介绍 。 bY 

Dy) 下 组 人 员 的 新 定 与 定员 管理 下 

劳动 定额 指 在 一 定 的 生产 和 技术 条 件 证 ， 生产 合格 的 单位 产品 或 工作 量 应 该 消耗 的 劳 
动量 (一般 用 劳动 或 工作 时 间 来 表示 ) 标准 或 在 单位 时 间 内 生产 产品 或 完成 工作 量 的 标准 。 

劳动 定员 是 在 一 定 的 生产 技术 组 织 条 件 下 ， 为 保证 企业 生产 经 营 活动 正常 进行 ， 按 一 定 
素质 要 求 ， 对 企业 各 类 人 员 所 预先 规定 的 限额 。 劳 动 定额 是 劳动 定员 的 基础 ， 劳 动 定员 是 以 
劳动 定额 为 依据 确定 各 岗位 的 人 员 数 量 。 

3) 班组 人 员 的 空间 配置 

班组 人 员 的 空间 配置 是 企业 为 了 实现 生产 经 营 的 目标 .采用 科学 的 方法 ,根据 “ 岗 得 其 
人 、 人 得 其 位 、 适 才 适 所 ”的 原则 ， 实 现 班组 人 员 与 现场 机 器 、 设 备 、 工 作 特性 等 的 有 效 结 
合 而 进行 的 一 系列 管理 活动 的 总 称 。 

4) 班组 人 员 的 时 间 管 理 

班组 人 员 的 时 间 管 理 是 指 合理 安排 不 同 员工 的 工作 时 间 ， 以 保证 现场 工作 的 连续 性 、 协 
调 性 ， 既 满足 组 织 生产 与 服务 的 需要 ， 也 满足 其 服务 对 象 和 消费 者 的 需要 。 

5) 班组 人 员 绩 效 管 理 

绩效 是 指 一 个 组 织 或 个 人 在 一 定时 期 内 的 投入 产 出 情况 。 投 入 指 的 是 人 力 、 物 力 、 时 间 
等 资源 ， 产 出 指 的 是 工作 任务 在 数量 、 质 量 及 效率 方面 的 完成 情况 。 绩 效 包括 组 织 绩效 和 个 
人 绩效 ， 本 书 主要 研究 个 人 绩效 。 所 谓 绩效 管理 ， 是 指 各 级 管理 者 和 员工 为 了 达到 组 织 目标 
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共同 参与 绩效 计划 制定 、 绩 效 辅导 沟通 、 绩 效 考核 评价 、 绩 效 结果 应 用 、 绩 效 目 标 提升 的 持 
续 循 环 过 程 ， 绩 效 管 理 的 目的 是 持续 提升 个 人 、 部 门 和 组 织 的 绩效 。 在 班组 人 员 绩 效 管 理 环 
节 ， 绩 效 考 核 和 绩效 控制 尤为 重要 。 


Do er 


1. 劳动 定额 的 形式 

(01) 以 时 间 表 示 的 工时 定额 ， 即 规定 生产 单位 合格 产品 或 完成 某 项 工作 所 必需 消耗 的 时 间 。 

(2) 以 产量 表示 的 产量 定额 ， 即 在 单位 时 间 内 应 完成 合格 产品 的 数量 。 

(3) 以 看 管 设备 数量 表示 的 看 管 定额 ， 即 在 单位 时 间 内 一 个 工人 或 一 组 工人 同时 看 管 设备 台数 。 

(4) 以 服务 量 表示 的 服务 定额 ， 即 规定 在 单位 时 间 内 应 完成 服务 项 目的 数量 。 为 了 适应 生产 上 的 需要 ， 
劳动 定额 可 以 根据 不 同 的 生产 特点 和 条 件 ， 采 取 不 同 的 形式 。 , 

2. 劳动 定额 制订 方法 AN 

(1) 经 验 佑 工法 。 由 定额 人 员 依照 产品 图 纸 和 工艺 技术 要 求 ， ann, 工具 等 条 
件 ， 根 据 实践 经 验 估 定 。 A 

(2) 统计 分 析 法 。 根 据 过 去 生产 的 同类 产品 或 零 部 件 re 东 工 时 或 产量 的 原始 记录 和 统计 资料 ， 
并 预测 今后 企业 生产 技术 组 织 条 件 的 变化 制定 。 SS 

(3) 比较 类 推 法 。 以 现 有 的 同类 型 产品 、 零 部 NN 经 过 分 析 比 较 ， 推 算出 另 一 种 
产品 、 零 部 件 、 工 序 的 定额 。 < 人 

(4) 技术 测定 法 。 通 过 对 生产 技术 < 在 挖 所 生产 潜力 和 操作 方法 合理 化 的 基础 上 ， 采 
用 分 析 计 算 或 现场 测定 方法 (包括 活用 所 影 站 录像、 电子 计算 机 竺 竹 自 》 制 定 。 








My 
AAA MY 
2.3.2 班组 人 员 空间 配置 


DA a 
班组 人 员 的 空间 配置 是 企业 为 了 实现 全 声 经 营 的 目标 ， 采 用 科学 的 方法 ， 根 据 “ 岗 得 其 
大 和信 台风。 实测 人 与 机 和 、 设 务 、 工 作 从 人 的 及 
合 而 进行 的 一 系列 管理 活动 的 总 称 。 
1. 班组 人 员 配 置 的 任务 


(1) 选择 合适 的 员工 ， 物 色 合 适 的 人 选 。 班 组 人 员 配 置 的 首要 任务 就 是 根据 岗位 工作 需 
要 ， 经 过 严格 的 考查 和 科学 的 论证 ， 找 出 所 需 的 各 类 人 员 。 

(2) 保证 组 织 工 作协 调运 行 。 班 组 人 员 配置 时 不 仅 要 考虑 在 合适 的 岗位 上 配置 合适 的 员 
工 ， 更 要 考虑 员工 之 间 的 合理 组 合 ， 即 通过 作业 组 的 形式 适应 组 织 生 产 经 营 的 需要 ， 保 证 组 
织 工作 的 协调 运行 。 

(3) 促进 组 织 结构 功能 的 有 效 发 挥 。 班 组 人 员 配备 尽量 适应 各 类 职务 的 性 质 要 求 ， 从 而 
使 各 职务 应 承担 的 职责 得 到 充分 履行 ,组 织 设计 的 要 求 才能 实现 ,组 织 结构 的 功能 才能 发 挥 
出 来 。 


2. 班组 人 员 配 置 的 原则 

(1) 因 事 择 人 原则 。 班 组 人 员 的 配置 要 以 班组 需要 为 依据 ， 它 既 不 是 盲目 将 符合 需要 的 
员工 配置 到 不 同 岗位 上 去 ， 更 不 是 单纯 为 了 解决 职工 就 业 ， 而 是 为 了 保证 组 织 效 益 的 提高 ， 
根据 每 个 人 的 能 力 大 小 而 安排 合适 的 岗位 。 
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(2) 适量 经 济 原则 。 班 组 人 员 的 配置 要 在 考虑 员工 身体 状况 的 基础 上 ， 使 每 个 职工 都 有 
足够 的 工作 量 ， 适 当 扩 大 工作 范围 ， 保 证 职工 有 充分 的 工作 负荷 。 

(3) 责任 明确 原则 。 班 组 人 员 配 置 时 要 使 每 个 职工 都 有 明确 的 责任 ,配置 职工 时 ， 对 工 
作 任 务 的 数量 、 质 量 、 完 成 期 限 等 方面 ,都 要 有 明确 的 规定 ， 以 利于 建立 岗位 责任 制 ， 消 除 
无 人 负责 的 现象 。 

(4) 程序 化 、 规 范 化 原则 。 班 组 人 员 的 配置 必须 遵循 一 定 的 标准 和 程序 ， 严 格 按照 规定 
的 程序 和 标准 办 事 ， 保 证 班组 人 员 配 置 的 科学 性 、 合 理化 。 

3. 班组 人 员 配 置 的 一 般 方 法 


一 般 班 组 人 员 配 置 的 方法 主要 有 3 种 ， 即 以 员工 为 标准 进行 配置 、 以 岗位 为 标准 进行 配 
曾 、 以 双向 选择 为 标准 进行 配置 。 
1) 以 员工 为 标准 进行 配置 上 S 



























































按 员工 岗位 测试 的 每 项 得 分 ， 选 择 最 高 分 任用 ， 见 表 2 此 方法 的 缺点 是 可 能 同时 多 人 
在 该 岗位 上 得 分 较 高 ， 结 果 仅 择 一 人 。 另 外 ， 忽 略 性 格 等 因素 ,可 能 使 优秀 人 才 被 拒 门 外 。 
表 2 -1 以 员工 为 标准 进行 配置 
岗位 有 A B 好 ,wi > F G H 1 J 
+ 
1(4.5) | 5 2.0、 20 中 5 1.5 4.0 2 2.0 1.0 
2(2.5) 3.5 | ao 由 2 个 25 | 2.5 3 35 | 20 | 25 | 0.5 
3(3.5) 4.0 2,.0 K 3.5 3.0 小 2.5 3.0 3.0 10 1.5 
4(3.0) 空 缺 3. Eo “局 li5 N 2.0 入 8 955 2:0 055 0.5 
5(45) | KKT 45 | 25 | 来 BXo | 20 | 15 |15 | 10 0.5 
按照 员工 为 棕 准 ， 员 工 的 配置 如 下 ;A (4.5) 从 事 岗位 1、E (2.5) 或 1 (2.5) 从 事 














岗位 2、C (3.5) 从 事 岗位 3、B (4.5) 从 事 岗 位 5， 岗位 4 空缺 。 
2) 以 岗位 为 标准 进行 配置 
从 岗位 需求 出 发 ， 为 每 个 岗位 选择 最 合适 的 人 。 此 方法 组 织 效率 高 ,但 只 有 在 岗位 空缺 
的 前 提 下 才 可 行 。 上 例 中 配置 结果 见 表 2 - 2。 
表 2-2 以 岗位 为 标准 配置 员工 





















































员工 
A B D E F G H 1 J 
岗位 

1(4.5) 4.5 3.5 2.0 2.0 1.5 1.5 4.0 2.5 2.0 1.0 
2(3. 5) 3.5 3.0 2.5 2.5 2.5 2.0 3.5 2.0 2.5 0.5 
3(4.0) 4.0 2.0 3.5 3.0 0.5 2.5 3.0 3.0 la 1.5 
4(3.5) 3.0 2.0 2.5 1.5 2.0 2.0 3.5 2.0 0.5 0.5 
5(4.5) 5 4.5 2.5 1.0 2.0 2.0 1.5 1S 1.0 0.5 
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按照 岗位 为 标准 : A (4.5) 从 事 岗位 1、G (3.5) 从 事 岗位 2、B (4.5) 从 事 岗位 5， 
岗位 3、4 空缺 。 

3) 以 双向 选择 为 标准 进行 配置 

此 方法 在 岗位 和 员工 之 间 进 行 必要 的 调整 ， 以 满足 各 个 岗位 人 员 配 置 的 要 求 ， 见 表 2- 3。 
此 方法 综合 平衡 了 岗位 和 员工 两 个 方面 的 因素 ,现实 可 行 ,能 从 总 体 上 满足 岗位 人 员 配 置 的 
要 求 ， 效 率 高 。 但 对 岗位 而 言 ， 可 能 出 现 得 分 最 高 的 员工 不 能 被 安排 在 本 岗位 上 ， 对 员工 而 
言 ， 可 能 出 现 不 能 被 安排 到 其 得 分 最 高 的 岗位 上 的 情况 。 


表 2-3 以 双向 选择 为 标准 配置 员工 



















有 于 A B 所 D E F G H I | 
岗位 
1(4, 5) 4.5 3.5 2.0 ,5 ;4 2.5 2.0 1.0 
2(2. 5) 3.5 3.0 2.5 .5 2.0 2.5 0.5 
3.5X 
3(3.5) 4.0X | 2.0 &0 3.0 1.0 









































AN 
按照 双向 选择 标准 岗位 山内 能 由 A (4.5) 的 E (2.5) 或 1 (2.5) 做 ， 
岗位 3 由 C (3.5) 做 ， NG (3.5) 做 ， 几 3 (4.5) 做 。 


CIO TY TET 


ld 把 为 完成 某 项 工作 而 相互 
协作 的 有 关 工 人 组 织 起 来 的 劳动 集体 。 它 是 企业 里 最 基本 的 组 织 形式 .是 研究 企业 劳动 协作 组 织 的 基础 。 
组 织 作业 组 时 要 遵守 的 一 条 基本 原则 ,就 是 要 把 生产 上 有 直接 联系 的 工人 组 合 起 来 ， 不 能 把 生产 上 没 联系 
的 工人 凑合 在 一 起 。 以 下 几 种 情况 需要 组 成 作业 组 。 

(1) 生产 作业 需 工 人 共同 来 完成 。 生 产 作 业 必 须 由 几 个 人 共同 完成 ， 而 不 能 分 配给 每 个 工人 独立 完成 
时 ,需要 组 织 作 业 组 ， 如 石油 化 工 企业 里 的 设备 检修 组 、 机 械 制造 业 的 装配 组 。 

(2) 看 管 大 型 复杂 的 机 器 设备 。 在 工人 共同 看 管 大 型 复杂 的 机 器 设备 情况 下 ， 需 要 组 成 作业 组 ， 如 机 
械 制 造 企 业 的 锻压 作业 组 、 冶 金 企业 的 高 炉 炉 前 作业 组 。 

(3) 工人 的 工作 彼此 密切 相关 。 当 工人 的 工作 彼此 密切 联系 时 。 为 了 加 强 协作 配合 ， 需 要 组 成 作业 组 ， 
如 流水 生产 线 ， 各 道 工序 联系 十 分 密切 ，、 为 了 加 强 全 线 各 道 工序 的 协作 配合 ， 需 要 组 成 作业 组 。 

(4) 为 了 便于 管理 和 相互 交流 。 生 产 工 作 虽然 分 配给 每 个 人 独立 去 完成 ， 但 为 了 互相 帮助 、 交 流 经 验 ， 
也 要 组 成 作业 组 ， 如 机 械 制 造 企业 的 车 工 组 、 铣 工 组 ， 纺 织 企业 的 细 纱 作业 组 。 

(5) 加 强 工 作 联系 。 为 了 加 强 准 备 工 作 、 辅 助 工作 和 基本 工作 的 紧密 联系 和 相互 协作 ， 可 以 组 成 作业 
组 ， 如 建筑 企业 中 砌 砖 瓦工 和 运送 灰 、 浆 、 瓦 的 工人 组 成 一 个 作业 组 。 

(6) 在 工人 没有 固定 的 工作 地 ， 或 者 没有 固定 工作 任务 的 情况 下 ， 为 了 便于 调动 和 分 配 他 们 的 工作 ， 
需要 组 成 作业 组 ， 如 厂 内 运输 组 、 电 工 组 、 水 暖 工 组 等 。 
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2.3.3 班组 人 员 时 间 管 理 


班组 人 员 的 时 间 管理 是 指 合理 安排 不 同 员工 的 工作 时 间 ， 以 保证 现场 工作 的 连续 性 、 
协调 性 ， 既 满足 组 织 生 产 与 服务 的 需要 ， 也 满足 其 服务 对 象 和 消费 者 的 需要 。 对 于 企业 
来 说 ,工作 时 间 组 织 的 主要 任务 是 建立 工作 班 制 ， 组 织 好 工作 轮班 ， 以 及 合理 安排 工时 
制度 。 

1. 班组 人 员 时 间 管 理 的 任务 

1) 合理 安排 工作 时 间 ， 实 现 设备 与 人 工 的 有 效 配 合 

组 织 各 环节 的 工作 是 连续 运行 的 ， 机 器 设备 的 运转 与 员工 的 工作 休息 时 间 存在 节奏 上 的 
差异 ， 因 此 班组 人 员 时 间 管 理 的 首要 任务 是 合理 安排 员工 的 工作 时 间 ， 既 安排 了 员工 必要 的 
工作 时 间 ， 也 考虑 员工 必要 的 休息 时 间 和 工作 负荷 ， 在 人 休 机 器 设 答 不 休 的 基础 上 实现 设备 
与 人 工 的 有 效 配合 。 AN 

2) 建立 工作 班 制 ， 组 织 好 工作 轮班 个 |— 

组 织 内 部 的 工作 班 制 ， 要 根据 企业 的 生产 任务 < 经管 服 务 项 目 、 经 济 效益 及 其 他 的 有 关 
条 件 而 定 。 一 般 而 言 ， 单 班 工作 不 利于 工作 场所 、 袖 器 设备 的 充分 利用 ， 但 员工 起 居 生 活 有 
规律 ， 有 利于 员工 的 身体 健康 ， 劳 动 组 级 也 比较 简单 。 而 多 班 制 有 利于 充分 利用 生产 经 营 场 
所 和 设备 ， 缩 短 生产 周期 ， 合 理 使 用 劳动 方 ; 但 组 织 工作 较为 复杂 。 因 此 在 考虑 组 织 生产 经 
营 特 点 的 前 组 织 工作 轮 关 证 班组 人 员 时 间 管理 的 -项 重要 内 容 。 
， 灵活 安排 工时 制度 

我 国 的 周 制度 工时 是 of。 从 可 以 根据 起 拓 和 这 行 较为 灵活 的 工时 侧 度 . 例如 ， 
弹性 工作 制度 ， 即 在 每 周 制度 工时 不 变 的 条 件 下 ”可 规定 核心 工作 时 间 ， 核 心 工作 时 间 
必须 上 班 ， 其 他 时 间 自 主 决定 : 也 可 以 采用 非 全 时 工作 制 ， 即 工作 以 天 或 周 为 工作 单位 ， 
| - 闪 定 正常 工时 ， 其 相应 待遇 当然 也 会 少 一 些 。 设 计 灵 活 适宜 的 工时 制度 
有 利于 缓解 元 员 过 多 的 矛盾 ,满足 劳动 者 的 实际 需要 ， 有 利于 他 们 的 身心 健康 ， 提 高 劳 
动 积极 性 。 

2. 班组 人 员 时 间 管 理 的 原则 


1) 适时 经 济 原则 
组 织 生产 经 营 活动 往往 是 连续 的 ， 经 营 场 所 的 服务 是 连续 的 ， 机 器 设备 的 运行 也 有 别 
于 员工 的 作息 规律 ， 因 此 组 织 人 员 的 时 间 安 排 既 要 考虑 生产 经 营 的 需要 ， 也 要 考虑 员工 
的 需要 。 但 组 织 经 营 管理 的 最 终 目的 是 组 织 各 环节 高 效率 、 高 效果 的 运行 ， 保 证 组 织 正 
常生 产 经 营 活动 的 适时 开展 ,并 合理 衔接 各 生产 经 营 环节 ， 节 约 组 织 成 本 是 时 间 管 理 的 
首要 原则 。 
2) 人 本 管理 原则 
人 本 管理 是 指 在 人 类 社会 任何 有 组 织 的 活动 中 ， 从 人 性 出 发 来 分 析 问 题 ， 以 人 性 为 中 
， 按 人 性 的 基本 状况 来 进行 管理 的 一 种 较为 普遍 的 管理 方式 。 在 班组 人 员 时 间 管 理 中 要 充 
二 内 和 二 的 呈 术 村 呈 ， 放 这 规 各 而 生 才 夫 各， 会 辣 上 拓 史 二 的 下 下 名 从 站 大 站 内 
间 ， 尊重 人 的 自然 生活 规律 ， 体现 以 人 为 本 的 管理 思想 。 
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3) 系统 管理 原则 

在 班组 中 工作 的 员工 不 是 一 个 个 独立 的 个 人 ， 而 是 协作 运行 的 团体 ， 各 个 员工 之 间 、 班 
组 与 班组 之 间 、 部 门 与 部 门 之 间 相 互 作用 、 相 互 影响 ， 构 成 一 个 复杂 的 工作 系统 ,因此 在 进 
行 时 间 安 排 时 不 仅 要 考虑 本 班组 工作 的 特点 、 员 工 的 工作 和 休息 问题 ， 同 时 必须 注意 与 其 他 
班组 工作 的 衔接 与 合作 ， 科 学 合理 组 织 员工 工作 。 


3. 班组 人 员 时 间 管 理 的 方法 


1) 单 班 制 

单 班 制 是 指 每 天 只 组 织 一 个 班 生产 ， 工 人 都 在 统一 时 间 上 下 班 。 组 织 工作 相对 简单 ， 主 
要 是 组 织 好 不 同 工 种 之 间 的 配合 ， 充 分 利用 工作 班 内 的 时 间 。 但 有 些 生产 单位 由 于 工作 班 内 
工作 量 不 均衡 ， 开 始 工作 只 需 少 数 人 做 生产 准备 ， 然 后 全 组 才能 全 面 展开 ， 工 作 结束 又 只 需 
少数 人 做 结尾 工作 。 在 这 种 情况 下 ， 为 了 充分 利用 工时 ， We 可 以 组 织 一 部 分 人 
提前 上 下 班 ， 一 部 分 人 稍 后 上 下 班 ， 使 工时 得 到 充分 利用 。、 

2) 工作 轮班 RY 

(1) 工作 轮班 的 含义 。 vs- 

工作 轮班 是 指 在 分 工 的 基础 上 ， 把 为 完成 某 项 工作 相互 协作 的 有 关 工 人 ， 从 时 间 上 组 成 
几 个 班次 的 劳动 集体 。 工作 轮班 是 在 实行 多 班 制 生产 条 件 下 ， 组 织 各 班 人 员 按 规定 的 时 间 间 
隔 和 班次 顺序 轮流 进行 生产 活动 的 一 种 劳动 组 织 形式 ， 它 体现 了 劳动 者 在 时 间 上 的 分 工 协作 
关系 。 EN 办 

(2) 工作 轮班 的 基本 形式 XL 

@ 相同 工作 的 轮班 i 各 个 轮班 从 事 相同 的 工作 如 纺织 厂 的 轮班 基本 属于 这 种 形式 。 

©@O 介 段 分 工 的 工作 轮班 ， 即 以 阶段 分 下 各 班 工作 内 容 不 同 ， 如 铸造 生产 的 轮班 基本 
如 此 ， 可 能 第 一 进行 造型 ， 第 二 惠 进 行 浇铸 第 三 班 进行 清理 。 如 果 一 个 班 拖延 ， 将 影响 
下 一 班 生产 的 正常 进行 。 这 种 轮班 协作 配合 要 求 更 紧密 一 些 。 
(3) 工作 轮班 的 组 织 
工作 轮班 的 组 织 性 质 很 多 如 企业 曾经 采用 过 的 两 班 制 、 三 班 制 和 四 班 制 。 
g@ 两 班 制 。 两 班 制 是 每 天 分 早 、 中 两 班组 织 生 产 ， 工 人 不 上 夜班 。 这 有 利于 身体 健康 ， 
也 便于 机 器 设备 的 维修 保养 和 做 好 生产 前 的 准备 工作 。 工 人 倒班 也 比较 简单 ， 每 隔 一 周 轮换 
一 下 班次 即 可 。 
@ 三 班 制 。 三 班 制 是 每 天 分 早 、 中 、 夜 三 班组 织 生 产 。 根 据 公 休 日 是 否 进行 生产 ， 又 
可 分 为 间断 性 三 班 制 和 连续 性 三 班 制 。 实 行 三 班 制 必须 组 织 好 工人 的 倒班 ， 对 连续 性 三 班 制 
的 工人 还 要 组 织 好 轮休 。 
a. 间断 性 三 班 制 。 间断 性 三 班 制 是 指 有 固定 公休 日 的 三 班 制 轮班 形式 ， 即 公休 日 
停止 生产 , 全体 工 人 休息 ,公休 日 后 轮换 班次 。 其 倒班 的 方法 分 为 正 倒班 和 反倒 班 。 
正 倒班 是 甲 、 乙 、 丙 三 班 工人 都 按 早 一 中 一 夜 的 倒序 倒班 ， 即 原来 的 早 班 倒 中 班 ， 原 来 
的 中 班 倒 夜 班 ， 原 来 的 夜班 倒 早 班 。 反 倒班 是 甲 、 乙 、 丙 三 班 工人 都 按 早 一 夜 一 中 的 顺 
序 倒 班 ， 即 原来 的 早 班 倒 夜 班 ， 原 来 的 夜班 倒 中 班 ， 原 来 的 中 班 倒 早 班 。 两 种 倒班 方 
式 见 表 2-4。 
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表 2-4 两 种 倒班 方法 





党 
河 
全 
党 


方式 正 倒 
周 次 


班次 





弃 仿 
斌 仿 
亨 已 
襄 仿 
讲 仿 
他 仿 
襄 仿 





N 于 习 | 园 咱 洲 
五 昼 NN | 轩 川 洲 
玉 售 卫 | 轩 加 湾 
玉 N 吉 | 团 1| 洲 
了 吾 到 人 | 
NN 二 到 | 辕 川 名 
如 NN 吾 | 四 洲 












































避 N 吾 | 轩 1 洲 





上 述 两 种 倒班 方式 在 间断 性 三 班 制 中 都 可 采用 ， 但 一 般 以 采取 正 倒班 为 好 ， 因 为 公休 日 
前 最 后 一 班 的 工人 就 是 公休 日 后 第 一 班 的 工人 ， 这 样 可 以 避免 出 现 因 公休 日 全 部 停止 生产 而 
工作 无 法 交接 的 现象 。 K 人 人 

b. 连续 性 三 班 制 。 对 于 生产 过 程 不 能 间断 的 企业 ， 一 年 内 除了 设备 检修 和 停电 等 时 间 
外 ， 每 天 必须 连续 组 织 生产 ， 公 休 日 也 不 间断 ， 这 时 必须 实行 连续 性 三 班 制 。 工 人 不 能 一 起 
休息 ， 只 能 组 织 轮休 。 | 

在 原来 的 每 周 48h 工时 制 下 ， 企 业 可 以 实行 三 班轮 休 制 、 三 班 半 轮 休 制 和 四 班轮 体制 。 
实行 每 周 40h 工时 制 后 ， 三 班轮 休 制 和 三 班 米 轮休 制 都 超过 了 制度 工时 ， 不 宜 再 采用 。 

四 班轮 休 制 ， 即 “四 班 三 运转 ”, 地 称 四 三 制 。 四 班 三 运转 的 轮休 制 ， 是 以 8 天 为 一 个 
循环 期 ， 组 织 4 个 轮班 ， 实 行 早 申 疏 夜 三 班轮 流 生产 ;保持 设备 连续 生产 不 停工 人 每 8 
天 轮休 两 天 的 轮班 工作 制度 元 其 体 倒班 方式 见 表 2 -55。 

_ 表 2-5 “四 班 三 运转 ”的 倒班 方法 





















注 : 0 表示 轮休 。 
四 班 三 运转 制 的 组 织 方法 ， 除 上 面 介绍 的 每 天 3 个 班 生 产 , 一 个 班轮 休 ， 两 天 一 倒班 ， 
工作 6 天 休息 两 天 之 外 ,还 可 以 安排 工作 3 天 休息 一 天 ,或 者 工作 9 天 休息 3 天 ， 从 循环 期 























上 看 ， 可 分 为 4 天 、8 天 、12 天 等 形式 。 在 实行 每 周 40h 的 工时 制度 下 ,企业 采用 本 轮班 方 
法 时 ， 每 个 月 需要 安排 一 个 公休 日 。 

@ 四 班 制 。 四 班 制 是 指 每 天 组 织 4 个 班 进行 生产 。 四 班 制 轮班 组 织 又 分 为 3 种 形式 ， 
即 “ 四 八 交 叉 ”、 四 六 工作 制 和 五 班轮 体制。 

a. “四 八 交叉 "， 即 四 班 交 叉 作 业 ， 是 指 在 一 昼夜 24h 内 组 织 4 个 班 生产 ， 每 班 工作 
8h， 前 后 两 班 之 间 的 工作 时 间 相互 交叉 。 交 叉 时 间 一 般 为 2h， 具体 组 织 形式 见 表 2- 6。 在 
交叉 时 间 里 ,接班 人 员 进 行 生产 准备 工作 ,了解 和 研究 完成 本 班 生产 任务 的 一 些 关 键 性 问 
题 ,并 与 上 同一 班 的 工人 一 起 进行 生产 活动 。 这 样 可 以 加 强 各 班 之 间 的 写作 ,缩短 生产 准备 
和 交接 班 时 间 ， 更 充分 地 利用 工时 和 设备 工具 。 
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表 2-6 四 八 交叉 作业 





工作 班次 甲 丙 T 














上 班 时 间 8: 00 一 16: 00 14: 00 一 22: 00 20: 00 一 4: 00 2: 00 一 10: 00 








b. 四 六 工作 制 。 四 六 工作 制 是 每 一 个 工作 日 由 原来 组 织 三 班 生产 ， 改 为 四 班 生产 ， 每 
班 由 8h 工作 制 改 为 6h 工作 制 。 四 六 工作 制 是 20 世纪 80 年 代 在 我 国 煤炭 企业 井下 挖掘 工人 
开始 施行 的 工作 时 间 制 度 ， 一 般 适 于 在 井下 采 煤 、 掘 进 、 开 折 延 伸 工 人 ， 以 及 矿 建 工程 中 的 
掘进 工人 中 实行 。 如 果 范 围 扩 大 ， 需 要 增加 人 员 过 多 ， 势 必 影 响 效 率 ， 加 大 成 本 。 但 在 我 国 
目前 企业 宛 员 较 多 、 人 浮 于 事 、 一 线 岗 位 却 留 不 住人 的 客观 情况 下 ,实行 四 六 工作 制 不 失 为 
解决 企业 富余 人 员 较 多 问题 ， 增 加 一 线 岗位 吸引 力 的 一 条 有 益 途 径 。 

c. 五 班轮 休 制 ， 即 “五 班 四 运转 "， 它 是 员工 每 工作 10 天 轮休 两 天 的 轮班 制度 。 五 班 
四 运转 的 轮休 制 ， 是 以 10 天 为 一 个 循环 期 ， 组 织 5 个 轮 焉 SA 时、 中 、 夜 三 班轮 流 生 产 ， 
保持 设备 连续 生产 不 停 ， 并 每 天 安排 一 个 副 班 ， ， 负 
责 完成 清洗 设备 、 打 扫 卫 生 、 维 护 环境 等 辅助 性 、 服务 于 作 任务 站 班轮 休 个 是 我 国 丰 了 
推行 40h 工作 制度 以 后 在原“ 四 班 三 运转 制 ” 的 基础 上 实行 的 一 种 新 的 轮班 制度 ， 它 保证 
了 企业 员工 某 月 平均 工作 时 间 不 超过 169hs 由 体 倒班 方式 见 表 2- 7， 该 轮班 制 适用 于 大 中 
型 连续 生产 的 企业 。 < 

















” 表 之 -7 五 班轮 休 制 倒班 方法 











注 : 0 表示 轮休 ; 副 代表 副 班 。 


(4) 工作 轮班 的 组 织 问题 。 

工作 轮班 的 组 织 工作 ， 需 要 注意 的 问题 如 下 。 

@ 合理 安排 各 班 工人 的 倒班 。 工 作 轮 班 的 组 织 ， 应 从 生产 的 具体 情况 出 发 ， 以 便 充 分 

利用 工时 和 节约 人 力 。 在 一 个 企业 里 ,并 非 各 类 工人 都 须 实行 统一 的 轮班 制度 。 例 如 ， 在 化 

企业， 有 些 化 工 产品 的 操作 工人 需要 三 班 连续 工作 ,但 包装 工人 也 可 组 织 两 班 制 甚至 单 班 

全 再 如 ， 车 间 的 检修 工人 除 在 系统 停车 大 修 或 主要 设备 发 生 故 障 时 需要 实行 多 班 制 ， 
通常 只 需要 实行 单 班 制 。 

@ 合理 配备 各 班 人 员 力 量 ， 避 免 因 力量 悬殊 而 影响 生产 的 稳定 增长 。 应 注意 各 班 人 员 

数量 保持 大 致 相等 ， 避 免 相差 过 多 。 在 业务 素质 、 技 术 力 量 的 配备 上 ， 也 要 注意 平衡 ， 防 止 

把 骨干 力量 都 集中 在 一 个 班 ， 各 班 人 员 配 备 后 ， 应 尽量 保持 相对 固定 ,避免 调动 频繁 ， 以 利 

于 加 强 班组 管理 和 工人 之 间 的 联系 。 
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图 加 强 夜班 生产 的 组 织 领导 。 工 作 轮班 制 对 人 的 生理 、 心 理会 产生 一 定 的 影响 ， 特 别 
是 夜班 对 人 的 影响 最 大 。 科 学 家 和 社会 学 者 的 研究 表明 : 倒班 制 使 员工 的 生物 钟 发 生 极 大 混 
乱 。 当 工人 在 短 时 间 内 频繁 地 改变 上 班 时 间 时 ， 他 们 的 睡眠 周期 就 不 能 适应 。 倒 班 特别 是 经 

常 上 夜班 给 工人 造成 了 身心 危害 ， 还 造成 许多 工业 事故 。 例 如 ， 美 国 三 里 岛 核电 站 和 苏联 切 
尔 诺 贝 利 核电 站 出 现 的 核 泄漏 事故 ， 大 都 发 生 在 后 半夜 。 为 了 解决 夜班 疲劳 、 生 理 、 心 理 不 
适应 和 工作 效率 下 降 的 问题 ， 一 般 可 采用 以 下 办 法 : 一 是 适当 增加 夜班 前 后 的 休息 时 间 ; 二 
是 缩短 上 夜班 的 次 数 ， 如 采取 四 班 三 运转 制 的 倒班 办 法 。 

@ 划 清 各 个 轮班 的 责任 ， 建 立 严 格 的 交接 班 制度 。 在 交接 班 时 ， 对 于 交接 设备 的 完整 、 
清洁 、 润 滑 和 安全 ， 机 器 的 使 用 运转 情况 ， 工 具有 无 丢失 ， 产 品 的 质量 和 数量 ， 在 制品 的 完 
成 程度 以 至 生产 中 存在 的 问题 等 ， 都 要 按 规定 的 手续 交接 清楚 。 这 样 不 仅 能 明确 各 班 工人 的 
责任 ， 使 各 班 工人 更 关心 本 班 生产 ， 并 且 能 够 加 强 各 班 之 间 的 协作 使 上 一 得 关心 下 一 得 工 
人 的 工作 ， 主 动 为 下 一 班 准备 好 有 利 的 生产 条 件 。 《AI 

回 适当 组 织 各 班 交叉 上 班 。 当 工 人 从 事前 后 密切 和 接 信 站 同 工 序 时 ， 为 了 方便 下 一 班 
工人 在 接班 前 做 好 准备 工作 ， 上 一 班 工人 做 好 结束 卫 作 ;可 以 把 各 班 工人 上 下 班 的 起 止 时 
间 ， 进 行 适当 的 交叉 ; 或 者 下 一 一 班 工人 中 的 一 部 分 人 人: 提前 上 班 ， 先 做 好 生产 准备 工作 。 
这 就 可 使 前 后 两 班 的 工作 密切 配合 ， 减少 不 必要 的 于 损失 ， 

3) 弹性 工作 制 \ 

关 性 工作 币 是 指 在 完成 规定 的 工作 作 务 或 轩 定 的 工作 时 间 长 度 的 前 提 下 ， 员工 可 以 灵活 
地 、 自 主 地 选择 工作 的 具体 时 间 安 排 ， 以 代替 统一 、 固定 二 下 班 的 时 间 制 度 。 

弹性 工作 制 比 起 传统 的 闫 定 工 作 时 间 制 度 ， 有 着 很 显著 的 优点 。 弹 性 工作 制 对 企业 或 组 
体现 在 : 剖 竹 工作 制 可 以 减少 缺 勒 率 、 迟到 率 和 员工 的 流失 ， 弹 性 工作 制 可 以 
增进 员工 的 生产 率 ; a NAR 并 
使 员工 在 工作 安排 能 行使 一 定 的 自主 权 ? 其 结 ， 员 工 更 可 能 将 他 们 的 工作 活动 调整 到 
最 具 生产 率 的 时 间 内 进行 ， tt 
性 工作 制 增加 了 工作 营业 时 限 ， 可 能 减少 加 班 费 的 支出 。 

但 是 弹性 工作 制 也 具有 一 定 的 缺陷 。 首先 ， 它 会 给 管理 者 对 核心 的 共同 工作 时 间 以 外 的 
下 属 人 员工 作 进 行 指导 造成 困难 ， 并 导致 工作 轮班 发 生 混乱 。 其 次 ， 当 某 些 具有 特殊 技能 或 
知识 的 人 不 在 现场 时 ， 它 还 可 能 造成 问题 更 难以 解决 ， 同 时 使 管理 人 员 的 计划 和 控制 工作 更 
为 麻烦 ， 花 费 也 更 大 。 另 外 , 许多 工作 并 不 宜 转 为 弹性 工作 制 ， 例 如， 百货 商店 的 营业 员 、 
办 公 室 接待 员 、 装 配 线 上 的 操作 工 ， 这些 人 的 工作 都 与 组 织 内 外 的 其 他 人 有 关联 ， 只 要 这 种 
相互 依赖 的 关系 存在 ， 弹 性 工作 制 通常 就 不 是 一 个 可 行 的 方案 。 


hin 


某 医 院 拟 根据 一 周 内 病人 每 天 就 医 数量 不 均衡 的 情况 ,确定 护士 的 数量 及 排 班 计划 。 要 求 每 名 护士 每 
周 工作 5 天 ,并 连续 休息 两 天 。 每 天 所 需 的 护士 数量 见 表 2 一 8。 















































某 医院 工作 排 班 


35 


36 | 现场 管理 (sox) 》 
表 2-8 护士 需求 数量 一 览 表 


星期 星期 一 星期 二 星期 三 星期 四 星期 五 星期 六 星期 日 








护士 需求 6 Ea 3 5 4 El 3 























解 : 循环 排序 法 从 连续 两 天 所 需 护 士 数 量 最 少 的 日 期 确定 护士 的 休息 日 ， 其 他 的 为 工作 日 ， 并 依 此 类 
推 ， 排 出 每 名 护士 工作 与 休息 计划 。 

本 例 中 ， 星 期 六 和 星期 日 所 需 护 士 最 少 ， 故 护士 一 被 安排 到 这 两 天 休息 ， 则 星期 一 至 星期 五 工作 。 因 
此 ， 星 期 一 至 星期 五 所 需 的 护士 数 在 需求 数量 的 基础 上 减 1， 星 期 六 和 星期 日 数量 不 变 〈 因 护士 一 休息 )， 
这 个 数字 用 “[ ]” 括 起 来 表示 本 循环 内 不 参与 数量 调整 ， 而 其 他 的 数字 则 减 1 。 

重复 上 述 过 程 ， 排 出 护士 2、 护士 3、…… 、 护 士 于 的 计划 ， 见 表 2-9。 


表 2-9 护士 需求 数量 与 排 班 计划 表 】 A 



























































星期 六 星期 日 
6 [3] [2] 
5 4 4 [3] [2] 
护士 三 4 3 3 N,v 3 2 
护士 四 3 > 2 [2] Ei 
护士 五 2 2 和 1 
护士 六 1 1 xx To] [1] 0 
护士 七 1 





~ - 
从 表 2 -9 可 以 看 出 从 如 果 严 格 按照 连续 2 天 休息 的 徘 班 规则 ， 护 士 六 可 以 休息 3 天 星期 日 没有 各 
求 )， 但 星期 六 还 需要 害 客 徘 一 人 《护士 七 ) 工 确 二 无。 如 果 稍稍 变动 一 下 规则 ， 护 士 六 星期 五 和 星期 日 休 
息 ， 则 只 需 6 名 法 关节 可 。 按 6 名 护士 制订 的 排 珀 情况 ， 见 表 2 一 10。 


表 2-10 护士 排 班 一 览 表 
































星期 星期 一 星期 二 星期 四 星期 五 星期 六 星期 日 
护士 1 V V/ V V X x 
护士 2 V V V V x x 
护士 3 V V x x Sh ~ 
护士 4 V V V Sh x x 
护士 5 V x V V V ~ 
护士 6 V V ~ x V x 
工作 人 数 6 5 5 4 3 和 


























注 : V 表 示 工 作 ， 关 表示 休息 。 


考虑 到 上 述 方 案 护士 六 不 能 保证 连续 两 天 休息 ， 相 对 不 公平 的 情况 ， 可 以 采用 串 班 的 方法 加 以 解决 ， 
如 以 6 周 为 一 循环 周期 每 名 护士 轮流 排 一 次 星期 五 和 星期 日 休息 。 
在 有 些 情况 下 需要 协调 多 种 服务 资源 ， 而 非 仅仅 是 对 服务 人 员 的 安排 。 例如， 学 校 排 课 计 划 必 须 对 教 


第 2 章 ”班组 管理 概论 37 


师 、 试 听 设 备 和 学 生 等 资源 进行 协调 ， 才 能 制订 行 之 有 效 的 授课 进度 计划 并 付 诸 实施 。 医 院 的 手术 排序 计 
划 也 涉及 外 科 医 生 、 麻 醉 师 、 手 术 室 工作 人 员 、 专 用 设备 、 监 护 室 人 员 、 护 理 人 员 等 资源 。 参 与 计划 的 资 
源 越 多 ， 问 题 的 复杂 性 就 越 大 ， 达 到 最 佳 方案 的 可 能 性 就 越 小 ， 并 且 一 旦 计划 制订 完毕 ， 局 部 的 调整 问题 
也 会 导致 更 复杂 化 的 整个 计划 的 连锁 变动 。 

资料 来 源 : 李 全 喜 . 生产 运作 管理 [MJ].2 版 . 北京 : 北京 大 学 出 版 社 ，2011. 


2.3.4 班组 人 员 绩效 管理 


绩效 ， 从 管理 学 的 角度 看 ， 是 组 织 期 望 的 结果 ， 是 组 织 为 实现 其 目标 而 展现 在 不 同 层面 
上 的 有 效 输 出 ， 它 包括 个 人 绩效 和 组 织 绩效 两 个 方面 。 组 织 绩效 实现 应 在 个 人 绩效 实现 的 基 
础 上 ， 但 是 个 人 绩效 的 实现 并 不 一 定 保证 组 织 是 有 绩效 的 。 如 果 组 织 的 绩效 按 一 定 的 迎 辑 关 
系 被 层 层 分 解 到 每 一 个 工作 岗位 以 及 每 一 个 人 的 时 候 ， 只 要 每 一 个 人 达成 了 组 织 的 要 求 ， 组 
织 的 绩效 就 实现 了 。 
1. 班组 绩效 a 


1) 班组 绩效 的 含义 《A \\ 

对 于 班组 绩效 的 含义 ， 不 同 的 学 者 给 出 了 不 间 的 需 释 ， 本 书 认为 班组 绩效 就 是 指 班组 人 
员 在 工作 过 程 中 所 表现 出 来 的 与 班组 目标 相关 的 并 且 能 够 被 评价 的 工作 业绩 、 工作 能 力 和 工 
作 态 度 ， 其 中 工作 业绩 主要 衡量 工作 的 结果 * 工作 能 力 和 工作 态度 主要 衡量 工作 的 行为 。 对 
DART MT tT 
取得 的 工作 结果 。 因 为 班组 大 员 要 次 是 生产 性 企 企业 的 一 线 生产 人 员 及 其 相关 人 员 ， 要 要 么 是 服 
务 性 企业 的 现场 服务 人 员 及 相关 人 员 ， 加 他 人 二 更 多 表现 为 直接 的 工作 加 
的 工作 行为 。 

2) 惠 组 绩效 的 特 站 

班组 绩 斋 其 有 多 因 性 、 多维 性 和 动 欠 将 点。 

(1) 多 因 性 ;班组 绩效 的 多 因 性 是 指 绩 效 的 优 劣 不 是 取决 于 单一 因素 ， 而 是 受制 于 主客 
观 的 多 种 因素 影响 。 公 式 为 











六 Ms 














F=(S,O.M.E) [= 
式 中 ，F 一 一 绩效 ， 绩 效 的 高 低 受 多 方面 因素 影响 
S 一 一 技能 (技能 是 指 个 人 的 天 赋 、 智 力 、 教 育 水 平等 个 人 特点 ); 
O 一 一 激励 〈 员 工 工作 的 积极 性 ， 员 工 的 需要 结构 、 感 知 、 价 值 观 等 ); 
M 一 一 机 会 〈 承 担 某 种 工作 任务 的 机 会 ); 
EE 一 一 环境 (工作 环境 ,包括 文化 环境 、 客 观 环境 等 ) 。 

(2) 多 维 性 。 多 维 性 班组 绩效 的 多 维 性 是 指 需要 从 多 个 不 同 的 方面 和 维度 对 员工 的 绩效 
进行 考评 分 析 ， 不 仅 考虑 工作 行为 还 要 考虑 工作 结果 。 例 如 ， 在 实际 中 不 仅 要 考虑 员工 完成 
产量 指标 的 完成 情况 ， 还 要 考虑 质量 指标 的 完成 情况 ， 还 有 考虑 其 出 勤 、 服 从 合作 态度 、 与 
其 他 岗位 的 沟通 协调 等 方面 ， 综 合 性 地 得 到 最 终 评价 。 

(3) 动态 性 。 班 组 绩效 的 动态 性 是 指 由 于 绩效 的 多 因 性 ， 和 绩效 相关 的 这 些 因 素 处 于 不 
断 变化 中 ,因此 绩效 也 会 不 断 发 生变 化 ， 因 此 绩效 考评 也 应 该 随 着 环境 的 变化 及 时 调整 考评 
指标 。 
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在 影响 班组 绩效 的 主要 因素 中 ,员工 技能 是 指 员 工具 备 的 核心 能 力 ， 是 内 在 的 因素 ,经 过 培训 和 开发 
是 可 以 提高 的 。 外 部 环境 是 指 班 组 和 个 人 面临 的 不 为 班组 所 左右 的 因素 ,是 客观 因素 ， 人们 是 完全 不 能 控 
制 的 。 内 部 机 会 是 指 班 组 和 个 人 开展 工作 所 需 的 各 种 资源 ， 也 是 客观 因素 ,在 一 定 程度 上 人 们 能 改变 内 部 
条 件 的 制约 。 激 励 效 应 是 指 班 组 和 个 人 为 达成 目标 而 工作 的 主动 性 、 积 极 性 ， 是 主观 因素 。 在 影响 绩效 的 
4 个 因素 中 ， 只 有 激励 效应 是 最 具有 主动 性 、 能 动 性 的 因素 ， 人 的 主动 性 积极 性 提高 了 ， 班 组 和 员工 会 尽 
力争 取 内 部 资源 的 支持 ， 同 时 班组 和 员工 技能 水 平 将 会 逐渐 得 到 提高 。 


2. 班组 绩效 管理 


班组 绩效 管理 在 实际 操作 过 程 中 很 复杂 ， 其 对 象 是 人 。 大 入 大 的 区 币 ， 人 有 思 
想 、 有 情绪 ， 会 产生 业绩 的 波动 。 

1) 班组 绩效 管理 的 含义 人 AN 

所 谓 班组 绩效 管理 ， 是 指 班组 和 员工 为 了 达到 班组 月 标 共同 参与 的 绩效 计划 制订 、 绩 效 
辅导 沟通 、 绩 效 考核 评价 、 绩 效 结果 应 用 、 绩效 目标 提升 的 持续 循环 过 程 ， 班组 绩效 管理 的 
目的 是 持续 提升 个 人 、 部 门 和 组 织 的 绩效 。 人 

2) 班组 绩效 管理 的 作用 5 

无 论 企业 处 于 何 种 发 展 阶段 ， 划 维 纪 歼 管理 对 于 提升 企 业 的 区 争 力 部 具 有 巨大 的 推动 作 
用 ， 进 行 班组 续 效 管理 都 是 非常 必要 的 班组 绩效 管理 对 于 处 于 成 熟 期 的 企业 而 言 尤 其 重 
要 ， 没 有 有 效 的 班组 绩效 管理 “班组 和 个 人 的 江 效 得 不 到 持 绪 提 逢 ， 班组 和 个 人 就 不 能 适应 
残 栈 的 市 场 竞 争 的 需要 人 最 终 将 被 市 场 淘汰 。 因此 齐名 交管 和 理 的 作用 如 下 。 
) 班组 绩效 管理 促进 组 织 和 个 人 绩 的 提升“ 
班组 绩效 管理 通过 设 定 科 学 合理 的 班组 且 标 和 个 人 目标 ， 为 班组 员工 指明 了 努力 方向 ， 
班组 长 通过 绩效 辅导 沟通 及 时 发 现下 属 工作 中 存在 的 问题 ， 给 下 属 提供 必要 的 工作 指导 和 次 
源 支 持 ， 下 属 通过 工作 态度 以 及 工作 方法 的 改进 ,保证 绩效 目标 的 实现 。 在 班组 绩效 考核 评 
价 环 节 ， 对 个 人 和 班组 的 阶段 工作 进行 客观 公正 的 评价 ， 明 确 个 人 和 班组 对 组 织 的 贡献 ， 通 
过 多 种 方式 激励 高 绩效 班组 和 员工 继续 努力 提升 绩效 ， 督 促 低 绩效 的 班组 和 员工 找 出 差距 改 
绩效 。 在 绩效 反馈 面谈 过 程 中 ， 通 过 考核 者 与 被 考核 者 面对面 的 交流 沟通 ， 帮 助 被 考核 者 
分 析 工 作 中 的 长 处 和 不 足 ， 鼓 励 下 属 扬长 避 短 ， 促 进 个 人 得 到 发 展 ， 对 绩效 水 平 较 差 的 组 织 
和 个 人 ， 考 核 者 应 帮助 被 考核 者 制定 详细 的 绩效 改善 计划 和 实施 举措 ; 在 绩效 反馈 阶段 ， 考 
核 者 应 和 被 考核 者 就 下 一 阶段 工作 提出 新 的 绩效 目标 并 达成 共识 ,被 考核 者 承诺 目标 的 完 
成 。 在 企业 正常 运营 情况 下 ， 班 组 或 个 人 新 的 目标 应 超出 前 一 阶段 目标 ， 激 励 班组 和 个 人 进 
一 步 提升 绩效 ， 经 过 这 样 的 班组 绩效 管理 循环 ， 组 织 和 个 人 的 绩效 就 会 得 到 全 面 提升 。 

(2) 班组 绩效 管理 促进 管理 流程 和 业务 流程 优化 。 

企业 管理 涉及 对 人 和 对 事 的 管理 ， 对 人 的 管理 主要 是 激励 约束 问题 ， 对 事 的 管理 就 是 流 
程 问题 。 所 谓 流程 就 是 一 件 事情 或 者 一 个 业务 如 何 运 作 ， 涉 及 因 何 而 做 、 由 谁 来 做 、 如 何 
去 做 、 做 完了 传递 给 谁 等 几 个 方面 的 问题 ， 上 述 几 个 环节 的 不 同安 排 都 会 对 产 出 结果 有 很 大 
的 影响 ， 极 大 地 影响 着 组 织 的 效率 。 

在 班组 绩效 管理 过 程 中 ， 班 组 长 应 从 企业 整体 利益 以 及 工作 效率 出 发 ， 尽 量 提高 业务 处 
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理 的 效率 ， 应 该 在 上 述 几 个 方面 不 断 进 行 调整 优化 ， 使 班组 运行 效率 逐渐 提高 ， 在 提升 组 织 
运行 效率 的 同时 ， 逐 步 优化 公司 管理 流程 和 业务 流程 。 

(3) 班组 绩效 管理 保证 组 织 战略 目标 的 实现 。 

企业 一 般 有 比较 清晰 的 发 展 思路 和 战略 ， 有 远 期 发 展 目标 及 近期 发 展 目标 ， 在 此 基础 
上 ， 根据 外 部 经 营 环境 的 预期 变化 以 及 企业 内 部 条 件 制订 出 年 度 经 营 计划 及 投资 计划 ， 在 此 
由 此 制订 企业 年 度 经 营 目 标 。 班 组 长 将 企业 的 年 度 经 营 目 标 向 各 个 人 分 解 就 成 为 班组 的 年 度 
业绩 目标 ， 班 组 向 每 个 岗位 分 解 核心 指标 就 成 为 每 个 岗位 的 关键 业绩 指标 。 

3) 班组 绩效 管理 的 流程 

一 般 而 言 ， 班 组 绩效 管理 包括 绩效 计划 、 绩 效 辅导 沟通 、 绩 效 考 评 、 绩 效 反馈 4 个 环 
节 ， 如 图 2. 1 所 示 。 

















绩效 反馈 绩效 评价 


‘Bz 2.1 组 续 交 管理 流入 





针 歼 计划 是 整个 班组 统 效 管理 过 各 的 开始 ， ogni 
务 ， 也 就 是 说 通过 上 级 和 员工 的 共同 讨论 ， 要 确定 出 员工 的 绩效 考核 目标 和 绩效 考核 周期 。 
绩效 计划 是 整个 班组 续 效 管理 过 程 的 工作 的 猫 导 和 规划 是 一 种 前 瞻 性 的 思考 。 一 般 而 言 绩 
效 计划 必须 才 员 工 和 班组 长 双方 的 共同 参与 、 绩效 计划 上 有 关 员 工 绩效 考核 的 事项 ， 如 绩效 
目标 等 需 经 双方 共同 确认 。 
绩效 辅导 是 在 整个 绩效 期 间 内 ， 通 过 上 级 和 员工 之 间 的 沟通 了 解 达 成 绩效 可 能 发 生 的 各 
种 问题 ， 以 便 预 防 和 解决 的 过 程 。 如 果 在 此 期 间 员工 存在 达成 绩效 的 困难 ， 上 级 有 义务 辅导 
并 帮助 解决 。 
绩效 考评 是 指明 确 考 评 主 体 ， 借 助 一 定 的 考评 方法 ， 对 员工 的 工作 绩效 进行 评价 。 绩 效 
评价 是 一 个 复杂 的 过 程 ， 是 班组 绩效 管理 的 关键 环节 
绩效 反馈 是 在 一 个 绩效 周期 结束 后 依据 绩效 考评 结果 上 级 与 下 级 之 间 的 绩效 面谈 。 通 党 
上 级 将 考评 结果 告诉 员工 ， 肯 定 成 绩 ， 指 出 员工 在 工作 中 的 不 足 ， 并 和 员工 一 起 制订 绩效 改 
计划 。 绩 效 反馈 的 过 程 在 很 大 程度 上 决定 了 组 织 实现 班组 绩效 管理 目的 的 程度 。 

3. 班组 人 员 绩 效 管理 的 特点 


班组 人 员 绩 效 管理 是 绩效 管理 中 最 基础 的 工作 ,由 于 班组 人 员工 作 岗 位 的 特性 ， 使 其 有 
别 于 其 他 工作 人 员 的 绩效 管理 ， 其 主要 特点 如 下 。 
1) 班组 人 员 绩效 管理 的 直接 性 
不 论 是 生产 性 企业 还 是 商业 性 企业 及 服务 业 . 班组 人 员 都 是 一 线 工 作 人 员 ， 其 绩效 表现 
非常 直接 ， 或 者 是 工作 成 果 〈 如 生产 性 企业 生产 工人 的 产量 、 质 量 )， 或 者 是 工作 行为 〈 如 
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服务 性 企业 服务 人 员 的 表情 、 动 作 )， 并 且 这 一 绩效 结果 直接 反映 到 组 织 绩效 上 。 这 有 别 于 
企业 其 他 部 门 如 财务 部 、 人 事 部 门 等 ， 其 绩效 对 组 织 绩效 的 影响 是 间接 的 ， 往 往 很 难 反映 他 
们 对 组 织 绩效 的 影响 程度 。 

2) 绩效 目标 是 组 织 绩效 计划 分 解 的 结果 

班组 人 员 往往 在 组 织 结构 的 最 基层 ， 组织 目 标 首先 表现 为 组 织 绩效 计划 ， 然 后 层 层 分 解 
到 各 个 部 门 ， 部 门 再 分 解 到 员工 个 人 。 由 于 班组 人 员 绩效 的 直接 性 ， 组 织 绩效 中 的 大 部 分 财 
务 指标 都 和 其 有 关联 ， 因 此 分 解 过 程 较为 科学 和 规范 ， 有 据 可 查 ， 分 解 的 结果 较为 明确 ， 基 
层 员工 和 管理 人 员 对 各 自 及 部 门 的 绩效 目标 理解 透彻 ， 较 为 明确 ， 在 一 定 程度 上 减少 了 管理 
的 难度 。 

3) 班组 人 员 绩效 辅导 的 重要 性 

如 前 所 述 ， 班 组 人 员 绩效 具有 直接 效果 ， 其 工作 成 果 和 工作 行为 直接 影响 组 织 成 果 或 
织 声誉 。 例如， 生产 人 员 的 产量 直接 决定 了 班组 产量 计划 的 完成 程度 ， 服务 人 员 的 服务 行 
为 ， 当 其 满足 客户 的 行为 需要 时 ， 消 费 者 认可 的 不 是 服务 太 员 个 人 而 是 提供 服务 的 组 织 。 
此 ， 这 一 环节 绩效 辅导 和 沟通 工作 尤为 重要 ， 现 场 管理 大 员 必须 密切 关注 班组 人 员 的 工作 水 
平和 工作 状况 ， 必 要 时 提供 绩效 指导 。 如 果 发 现 现场 的 畏 导 不 能 满足 其 要 求 时 ， 要 更 换 人 员 
几 训 的 要 求 ， 保 证 本 部 门 绩效 的 完成 ,> “、 
班组 人 员 绩效 考评 指标 及 标准 较 易 确定 ， 操 作 性 强 
于 班组 人 员 绩效 结果 多 为 结果 和 行为 表现 ， 因 此 其 绩效 指标 的 设计 以 行为 和 结果 型 指 
主 。 行 为 型 指标 着 眼 于 “ 填 什 么 ”如何 干 ”， 考量 员工 的 工作 方式 和 工作 行为 ， 其 
[ 作 过 程 而 非 工作 结果 江 考 评 的 标准 相对 容易 确定 ”操作 性 较 强 。 同 样 ， 结 果 型 指标 
“ 干 出 了 什么 "重点 考量 “员工 提供 了 何 种 服务 ， 完 成 了 哪些 工作 任务 ， 生 产 出 来 
哪些 产品 "， 关 注 的 是 员工 的 产 出 和 贡献 ， 央 此 其 考评 标准 也 相对 容易 确定 ， 操 作 性 很 强 。 

5) 班组 人 员 绩 效 反 馈 的 明确 性 。“ 

绩效 反馈 的 根本 目的 是 通过 找 出 差距 或 找到 提高 绩效 的 途径 ， 以 提高 员工 绩效 。 绩 效 评 
价 的 是 结果 的 好 坏 ， 班 组 绩效 管理 需要 探求 产生 结果 的 原因 ， 逆 向 追踪 绩效 因素 。 根 据 对 结 
果 的 影响 作用 ， 不 同 的 因素 有 不 同 的 影响 力 。 当 其 他 因素 都 很 稳定 时 ， 班 组 长 需要 关注 于 某 
一 个 特定 的 因素 ， 因 为 这 个 因素 的 变化 会 对 绩效 产生 直接 的 重大 影响 。 哪 些 因素 容易 变化 ， 
对 绩效 的 影响 作用 大 ， 管 理 者 就 需要 关注 哪些 因素 ， 以 此 为 依据 反馈 给 员工 和 相关 部 门 。 行 
为 型 绩效 指标 和 结果 型 绩效 指标 发 现 差距 较为 容易 ， 影 响 因素 也 较 易 分 析 ， 故 绩效 反馈 较为 
明确 。 反 馈 的 主要 内 容 包括 向 被 考评 者 反馈 考评 结论 ， 并 听取 被 考评 者 对 考评 结果 的 看 法 ， 
与 被 考评 者 一 起 探讨 取得 好 绩效 及 不 良 绩效 的 原因 ， 告知 奖惩 情况 及 相关 的 人 事 决策 ， 表 明 
组 织 对 被 考评 者 的 要 求 和 期 望 ， 了 解 被 考评 者 的 打算 和 计划 ， 并 提供 可 能 的 帮助 和 建议 。 

4. 班组 人 员 绩效 考评 制度 

对 员工 实行 绩效 考评 的 目的 是 让 员工 实现 企业 的 目标 和 要 求 ， 所 以 绩效 考评 目标 一 定 要 
清晰 明确 。 同 时 企业 的 绩效 考评 要 做 到 公平 、 公 开 、 公 正 ， 因 为 绩效 考评 的 最 终结 果 往 往 和 
员工 的 利益 直接 相关 ， 如 工资 奖金 的 方法 、 普 级 提升 等 ， 但 也 要 明确 绩效 考评 的 最 终 目的 并 
不 是 单纯 地 进行 利益 分 配 ， 而 是 促进 企业 与 员工 的 共同 成 长 。 通 过 考核 发 现 问题 、 改 进 问 
题 ， 找 到 差距 进行 提升 ， 最 后 达到 双赢 。 
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班组 人 员 绩效 考评 制度 的 内 容 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

1) 明确 绩效 考评 的 对 象 

明确 绩效 考评 的 对 象 即 是 明确 “ 谁 来 考评 ， 考 评 谁 "。 

(1) 被 考评 者 。 即 班组 人 员 。 

(2) 考评 者 。 可 能 涉及 各 个 方面 ， 目 前 使 用 较 多 的 是 360* 考 评 ， 即 上 级 考评 、 同 事 考 
评 、 下 级 考评 、 自 我 考评 和 客户 考评 的 全 方位 考评 法 ， 从 各 个 角度 全 面 反映 员工 的 工作 绩 
效 。 班组 人 员 的 主要 考评 者 是 其 直接 上 级 ， 服 务 现场 工作 人 员 的 主要 考评 者 是 客户 。 

2) 建立 绩效 考评 指标 和 标准 体系 

绩效 考评 的 内 容 常 采用 四 大 要 素 。@ 德 : 社会 公德 和 职业 道德 。 我 国 公民 基本 道德 规范 一 
爱国 守法 、 明 礼 诚 信 、 团 结 友善 、 勤 俭 自强 、 敬 业 奉 献 ， 当 然 在 工作 中 主要 是 职业 道德 问 
题 ， 如 工作 人 员 不 得 随意 泄露 客户 信息 等 。 四 能 ， 胜任 现职 的 能 为 。 能 力 包括 一 般 文化 知 
识 、 专 业 知识 、 政 策 业 务 水 平 、 语 言 表达 能 力 、 文 字 表达 能 力 、 分 析 判 断 能 力 、 组 织 管理 能 
力 、 预 见 反应 能 力 、 适 应 耐久 能 力 、 计 划 开 拓 能 力 等 。@ 商 六 反映 出 员工 的 工作 态度 和 本 岗 
位 上 的 进取 精神 。 通 过 组 织 纪律 性 、 工 作 积极 性 、 责 任 感 、 出 勤 率 4 个 方面 来 表现 。@ 绩 ， 
从 最 经 济 效果 和 社会 效果 出 发 评价 员工 工 做 责 地 扩大、 能 力 强 弱 和 水 平 高 低 。 班 组 人 员 
的 业绩 已 成 为 绩效 考核 的 重点 ， 将 这 4 项 依据 岗位 性质 分 解 后 构成 岗位 绩效 考评 指标 体系 ， 
并 规定 具体 的 绩效 标准 。 

有 效 绩效 标准 的 特征 包括 @@ 标 宇 是 贞 休 末 衡 量 的 ， @@ 标 准 是 为 人 所 共 知 的 ， 回 标准 是 
经 过 协商 而 制定 的 ; 轩 标 准 是 基于 下 作 市 非 基于 工作 者 的 # “@ 标 准 是 可 以 达到 的 ，@ 标 准 是 
有 时 间 限制 的 ;加 标 准 是 必须 有 意义 的 ， 加 标准 是 可 

3) 选择 合适 的 考评 方法 “” 

在 名 考评 萌生 和 顷 站 指 款 与 标准 让 证 的 信 况 下 二 要 考点 采用 什么 的 方 法 进行 
绩效 考评 的 问题 ， 据 不 浣 全 统计 ， 绩 效 考评 方法 有 20 余 种 ， 适 用 于 企业 不 同类 别 岗位 的 人 
员 。 由 于 班组 火 员 的 绩效 主要 表现 为 工作 行为 和 工作 结果 ， 可 采用 行为 导向 型 的 考评 方法 和 
结果 导向 型 的 考评 方法 。@ 行 为 导向 型 的 考评 方法 。 包 括 主观 考评 法 如 排列 法 、 选 择 排列 
法 、 成 对 比较 法 、 强 制 分 配 法 等 ， 以 及 客观 考评 法 如 关键 事件 法 、 强 迫 选择 法 、 行 为 定位 

法 、 行 为 观察 法 和 加 权 选 择 基 表 法 。@ 结 果 导 向 型 的 考评 方法 。 主 要 有 目标 管理 法 、 绩 效 标 
准 法 、 直 接 指标 法 、 成 绩 记录 法 和 劳动 定额 法 等 。 例 如 ， 生 产 现场 工人 的 绩效 考核 可 采用 目 
标 管理 法 、 直 接 指标 法 、 劳 动 定额 法 等 多 重 方法 。 

4) 确定 绩效 考评 周期 

绩效 考评 周期 的 确定 并 没有 唯一 的 标准 .典型 的 评价 周期 是 周 、 月 、 季 、 半 年 或 一 年 ， 
也 有 在 某 项 特殊 任务 完成 后 进行 的 。 周 期 的 确定 主要 受 三 方面 因素 影响 ， 职 位 的 性 质 、 指 标 
的 性 质 和 标准 的 性 质 。 不 同 的 职位 ， 工 作 的 内 容 是 不 同 的 ， 绩 效 考核 周期 不 同 ， 一 般 而 言 ， 
班组 人 员 的 绩效 考核 相对 容易 一 些 ， 并 且 对 组 织 整体 绩效 影响 较 大 ， 所 以 绩效 考核 周期 相对 
较 短 ， 一 般 以 周 或 月 为 考核 周期 。 不 同 的 指标 和 标准 也 会 影响 考评 周期 ， 一 般 指标 和 标准 是 
被 同时 制定 的 ， 在 确定 考核 周期 时 主要 考虑 指标 和 标准 的 时 间 限 制 ， 如 果 产 量 是 以 周 为 单位 
制定 的 标准 ， 则 考核 周期 为 一 周 ， 如 果 是 以 月 为 周期 制定 的 则 考核 周期 通常 是 一 

5) 制定 绩效 考评 流程 

完整 的 绩效 考评 流程 如 图 2. 2 所 示 。 通 常 绩效 考核 的 组 织 者 是 人 力 资源 部 ， 该 部 门 组 织 
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可 能 参与 的 考评 者 如 被 考核 者 的 直接 主管 、 相 关 人 员 如 同事 、 客 户 和 员工 自己 进行 考评 ， 考 
评 指标 的 计算 由 考核 委员 会 进行 审核 ， 审 核 后 的 考评 结果 一 方面 作为 组 织 奖励 、 员 工 晋 升 的 
依据 ， 另 一 方面 由 直接 主管 反馈 给 员工 ;如果 员工 感觉 绩效 考评 不 公平 或 考评 结果 存在 问题 
可 向 有 关机 构 申诉 如 企业 的 民主 管理 委员 会 。 
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360" 考 评 ， LR 有 司 事 考评 、 下 级 考 请 5 自我 评 和 客户 考评 的 全 方位 考评 法 ， 从 各 个 角度 全 


ss ~ 
(1) 上 级 考 请 人 全 级 对 员工 承担 直接 的 管理 责任 通常 最 了 解 员工 的 工作 情况 ， 有 利于 实现 管理 的 上 
的 ， 保 证 管理 权威 ; 但 是 考核 信息 来 源 单一 ， 容 易 产生 个 人 偏见 。 
(2) 同事 考评 对 员工 的 工作 情况 比较 了 解 : 很 多 同事 ， 考 核 比较 全 面 ， 进 锡 产 生 个 人 偏见 ， 能 够 促 
进 员工 在 工作 中 与 同事 配合 ， 但 是 同时 人 际 关系 容易 影响 考核 的 公正 性 ， 有 可 能 协商 一 致 :可 能 相互 铺 疑 
(3) 下 级 考评 促使 上 级 关心 下 级 ， 下 级 了 解 上 级 的 管理 能 力 ; 但 往往 存在 不 政 反映 真实 情况 、 削 台 
权威 等 缺点 。 
(4) 自我 考评 :增加 参与 感 ， 加 强 他 们 的 自我 开发 意识 和 自我 约束 意识 ， 有 助 于 员工 对 考核 结果 的 接 
;但 往往 评价 较 高 ， 容 易 产 生 韦 盾 
(5) 客户 考评 ， 能 促使 员工 更 加 关注 工作 结果 ， 工 作 行为 ， 提 高 工作 质量 ;但 是 客户 更 侧重 于 工作 结 
果 ， 不 利于 全 面 评价 等 


问 








沟通 的 意思 是 互通 有 无 ， 目 的 是 传达 信息 ， 传 达 的 信息 要 准确 、 及 时 。 管 理 者 ， 特 别 是 
基层 管理 者 ， 需 要 增强 沟通 的 能 力 。 如 果 基 层 管 理 者 沟通 能 力 不 强 ， 说 服 不 了 员工 ， 员 工 就 
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不 会 配合 他 的 工作 。 很 多 企业 问题 产生 的 原因 是 没有 沟通 或 者 沟通 不 善 ， 沟通 技巧 有 问题 也 
容易 导致 很 多 问题 。 据 统计 ， 在 工作 生活 中 , 有 75% 的 损失 和 误会 来 自 于 沟通 ,沟通 能 力 
成 为 基层 管理 者 的 软肋 。 


2.4.1 班组 沟通 


1. 班组 沟通 的 方法 

在 班组 建设 过 程 中 ， 除 了 严格 的 制度 和 纪律 、 高 超 的 技术 水 平 、 认 真 负责 的 态度 等 之 外 
沟通 也 起 着 非常 重要 的 作用 。 一 个 善于 沟通 的 班组 是 打造 独特 的 生产 工作 优势 的 关键 。 那 么 
如 何 开展 合理 有 效 的 沟通 呢 ? 班组 可 以 根据 不 同 的 条 件 ， 采 取 以 下 方法 进行 有 效 沟通 ， 
(1) 小 组 讨论 。 
时 间 自 行 控制 ， 人 数 3 一 15 人 。 这 是 普遍 使 用 的 沟通 方式 ; KO 
论 与 发 言 ， 并 会 尊重 每 个 人 发 表 的 意见 和 建议 。 讨论 过 和 中 可以 分 配 人 员 和 方案 来 多 
二 手 的 问题 等 。 WN 
(2) 谈心 交流 。 人 AR 
时 间 5~15min， 人 数 2 人 。 可 以 是 班组 对 法” 也 可 是 组 员 对 组 员 进 行 流 形式 开展 . 
这 种 形式 有 助 于 了 解 员工 工作 和 生活 状态 ， \ 保持 良 好 的 玫 互 且 的 包 轩 有 利于 安全 和 高 效 
生产 的 目的 。 
(3) 角色 扮演 和 模拟 。 EN x 
时 间 10 一 6Omin， 人 数 320 大 。 每 人 都 有 角色 扮演 前 权利 和 机 会 ， 这 种 交流 沟通 方式 
更 加 直观 地 反映 出 员工 在 竺 产 过 程 中 这 到 的 问题 ， 员 十 通过 现场 模拟 的 形式 表现 出 来， 尤其 
是 违反 安全 生产 操作 的 模拟 动作 ， 然后 让 其 他 员工 进行 问题 探讨， 
(4) 小 组 辩论 > 
时 间 5~i5mii， 人 数 5~20 人 。 可 分 商 组 即 正 方 和 反方 主题 可 以 自己 决定 ， 主 要 是 
肝 绕 生产 中 这 到 的 不 确定 项 或 有 待 解决 的 生产 技术 问题 ， 辩 论题 日 可 以 甚 扶 堵 上 整个 辩论 。 
过 程 分 三 步 ， 第 一 步 正 反 方 ， 陈 述 观点 ， 第 二 步 争辩， 第 三 步 组 长 给 出 结论 。 

以 上 方法 在 生产 实际 中 ， 能 简单 有 效 地 进行 沟通 ， 对 建设 文明 班组 和 高 效 班组 都 有 一 定 
意义 。 


ES 即 学 即 用 























消除 语言 障碍 


沟 而 不 通 是 班组 长 最 大 的 沟通 障碍 ,原因 可 归纳 为 语言 障碍 ， 被 沟通 者 不 懂得 自己 的 本 意 ， 自 己 不 
明白 被 沟通 者 的 意境 ; 不 善于 倾听 ,员工 错 了 便 大 声 吃喝 。 员工 怕 说 错 话 ， 也 不 愿意 多 说 。 要 达到 交换 和 
适应 相互 的 思维 模式 ,促进 班组 和 谐 ， 班组 成 员 之 间 的 沟通 应 消除 语 障 。 怕 说 错 话 的 心理 是 沟通 的 最 大 障 

碍 ， 就 像 学 生怕 回答 老师 提出 的 问题 而 有 意 避 开 老师 的 目光 一 样 ， 认 为 与 其 回答 错误 ,还 不 如 不 回答 。 班 
组 中 车 存在 类 似 学 生 回 答 问题 这 样 的 时 ， 班 长 要 有 容忍 错误 、 寅 容 失败 的 精神 ， 应 设法 解决 双方 的 语 
言 沟通 障碍 ， 使 用 彼此 愿意 接受 的 词汇 ， 积 极为 员工 塑造 开 诚 布 公 、 自 由 表达 的 开放 环境 ， 鼓 励 员工 提出 
中 肯 实 在 的 批评 ， 让 每 个 员工 都 能 自由 地 表达 意见 
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2. 班组 沟通 的 技巧 

沟通 的 过 程 是 一 个 信息 不 断 丢失 其 至 变质 的 过 程 。 在 班组 沟通 的 过 程 中 ,班组 长 原本 想 
表达 的 是 100% 的 信息 ,但 可 能 由 于 其 表达 能 力 不 好 ， 加 之 员工 的 理解 能 力 较 差 ， 或 者 有 时 
员工 由 于 各 种 原因 而 不 愿意 落实 ， 最 后 导致 员工 真正 能 执行 的 信息 不 到 20%。 因 此 ， 好 的 
沟通 就 是 班组 长 的 意图 和 想法 被 员工 100% 执 行 ， 这 需要 做 好 下 列 环节 。 

(1) 善于 书面 沟通 。 作 为 班组 长 ， 重 要 信息 要 用 书面 方式 沟通 。 有 些 班组 为 了 方便 ， 很 
多 重要 信息 通过 口头 传达 ， 这 样 就 存在 很 多 问题 ， 第 一 ， 员 工 可 能 听 不 清楚 ;第 二 ， 没 有 妃 
诉 依据 。 
书面 沟通 的 方式 包括 两 种 :传统 的 白 纸 黑 字 和 电子 版 。 
ee 
自 肢体 语言 。 有 时 肢体 动作 的 效果 比 语言 本 身 效果 还 要 好 。 “了 

肢体 语言 能 够 提升 感染 力 ， 所 
肢体 动作 ， 弥 补 语言 的 不 足 。 

(3) 尊重 员工 。 沟 通 的 黄金 定律 是 -人 入， 你 就 这 样 对 待 别人 。” 也 就 是 
说 ， 班 组 长 想 让 员工 尊重 自己 ， 就 要 先 尊重 员工 

(4) 知 深 言 深 ， 知 浅 言 浅 。 关系 到 了 什么 程度 讲 的 话 就 深入 到 什么 程度 。 如 果 双 方 很 
熟悉 ， 就 可 以 讲 一 些 很 私密 的 事情 。 < 

(5) 以 别人 喜欢 的 方式 对 待人 ) 训 和 衣 光 在 什么 场合 用 什么 方式 沟通 ， 班组 长 就 要 采用 
这 种 方式 与 其 进行 沟通 。 语 言 是 很 复杂 的 ， 班组 长 要 养 于 讨 讲话 者 的 络 外 之 音 ， 学 学 会 换 位 
思考 。 2 

es 也 要 揣摩 
员工 的 心思 。 ~ ~ 


pn 站 


如 何 提升 班组 长 沟通 能 力 ? 

(1) 控制 情绪 ， 理 智 沟 通 。 情 绪 管理 是 班组 长 的 第 一 项 修炼 ,沟通 以 解决 问题 为 目的 ， 遇 事 应 冷静 、 
理智 ， 心平气和 的 采用 下 属 能 够 接受 和 理解 的 方式 进行 沟通 。 

(2) 放下 “ 官 架子 ”， 平等 沟通 。 班 组 长 放下 “ 官 架子 ”尊重 组 员 , 平等 沟通 ,才能 真正 走 进 组 员 心 
里 ， 被 组 员 接纳 ， 和 否则 组 员 表 面 上 可 能 会 听命 于 班组 长 ， 实 际 上 却 对 班组 长 避 而 远 之 。 

(3) 换 位 思考 ,坦诚 沟 通 。 班 组 长 能 够 站 在 组 员 的 立场 ,设身处地 的 为 其 着 想 ， 能 更 好 地 理解 组 员 的 
想法 和 做 法 ， 才 能 找到 沟通 的 融合 点 。 

(4) 主动 关心 ， 从 心 沟通 。“ 沟 通 从 心 开始 "， 这 是 一 句 耳熟能详 的 广告 语 ， 对 于 基层 管理 者 班组 长 来 
说 同样 如 此 。 要 处 理 好 自己 与 组 员 之 问 的 关系 首先 要 尊重 信任 、 理 解 他 们 ,关心 他 们 个 人 及 家 庭 生 活 ， 
力所能及 地 帮助 他 们 解决 遇 到 的 困难 。 


2.4.2 班组 激励 


现场 员工 管理 主要 包括 3 个 方面 ， 即 管 态度 、 管 知识 、 管 技能 。 态 度 是 基础 ， 知 识 是 保 
证 ， 技 能 是 落脚 点 。 对 于 基层 班组 长 而 言 ， 要 做 到 态度 高 于 一 切 。 态 度 不 能 只 落实 在 口头 ， 
要 有 一 套 激励 机 制 ， 适 时 提高 员工 的 积极 性 。 
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1. 激励 的 含义 

激励 ， 简 单 来 讲 ， 是 一 种 刺激 。 它 的 目的 是 激发 员工 的 斗志 ,鼓励 员工 的 上 进 心 ， 所 以 
好 的 激励 叫 激励 力 。 激 励 力 的 公式 为 

激励 = 效 价 X 期 望 值 (2 -2) 

也 就 是 说 ， 要 想 使 激励 的 效果 好 ， 效 价 、 期 望 值 就 要 高 。 

1) 效 价 

效 价 高 是 指 激励 的 办 法 对 员工 有 吸引 力 ， 员 工 心 有 所 动 。 例 如 ， 如 果 现 在 仍然 像 过 去 一 
样 ， 奖 励 员 工 20 元 或 50 元 钱 ， 就 不 能 起 到 激励 效果 。 

需要 注意 的 是 ， 企 业 在 经 济 上 的 投入 越 高 ， 效 价 力 不 一 定 就 越 高 。 提 高 效 价 要 按 需 激 





励 ， 切 中 员工 要 害 ， 这 就 需要 激励 之 前 听取 员工 的 意见 ， 明 白 员工 关注 什么 ， 不 能 一 言 堂 。 
2) 期 望 人 | 人 
期 望 值 高 是 指 激励 实现 的 可 能 性 高 。 eh 办 人 但 是 对 员工 的 要 求 特别 
高 ， 员 工 很 难 实现 ， 激 励 效果 也 不 会 很 好 。 LA 
2. 激励 的 方式 AAA 
1) 物质 激励 和 精神 激励 AXA 


物质 激励 往往 是 奖 钱 、 奖 物 ; 精神 激励 又 被 称 为 “ “不 花 钱 的 激励 "， 是 老板 最 感 兴趣 的 
激励 方式 ， ng te i 





2) 正 激励 和 负 激 励 ” 1， XXX 、 

正 激励 就 是 表扬 人 ， 负 纺 忆 证 批评 、 惩罚 人 - 浙 以 说 ， 将 激励 理解 为 表扬 和 赞扬 是 一 
错误 的 想法 。 站 x 

3) 需求 激励 AN Be 


激励 需要 用 心 , 变 结合 员工 的 需求 和 动机 。 如 果 员 工 提 出 需求 。 企 业 不 需要 投入 很 多 ， 
i 这 就 是 双赢 。 激 励 员工 需要 结合 马 斯 洛 的 需求 理论 ， 具 体内 容 
如 下 。 

(1) 生理 需求 。 对 于 员工 的 生理 需求 ， 激 励 办 法 是 给 员工 提供 衣食 住 行 的 便利 条 件 。 

(2) 安全 需求 。 对 于 员工 的 安全 需求 ， 激 励 方法 是 给 员工 提供 或 购买 保险 ， 配 备 安全 防 
护 装置 等 

(3) 社交 需求 。 现 在 很 多 企业 的 员工 是 90 后 ， 他 们 都 面临 一 个 共同 的 问题 一 一 找 男 朋 
友 或 女 朋友 ， 企 业 要 给 员工 提供 交往 的 机 会 ， 让 员工 工作 并 快乐 着 。 

(4) 被 尊重 的 需求 。 员 工 也 有 被 尊重 的 需求 ， 企业 可 以 用 尊重 的 方法 激励 员工 。 

(5) 成 长 的 需求 。 对 于 员工 成 长 的 需求 ， 激 励 方法 是 给 员工 升 职 、 提 供 培训 机 会 

激励 的 方法 是 多 种 多 样 的 个 人 可 以 癌 时 有 有 多 种 笛 求 ， 一 个 人 趣 记功 ， 越 有 更 高 级 的 
需求 ， 越 希望 被 尊重 、 被 认可 。 


网 遇 
针对 一 线 工人 的 激励 原则 包括 : @ 实事 求 是 ; @ 目标 一 致 ; @ 公平 公正 ; @ 目标 结合 ; @ 连续 可 
变 ; 加 因 人 制 宜 ; @ 〇 及 时 激励 ; @ 物质 激励 和 精神 激励 双管齐下 。 
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2.5. 
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2.5 班组 团队 建设 


1 团队 


团队 是 一 个 有 明确 目标 和 明确 分 工 、 成 员 之 间 相 互 协 作 的 有 机 整体 ， 建 设 高 效 团队 、 实 
组 目标 最 终 要 靠 班 组 所 有 成 员 齐 心 协力 共同 完成 班组 的 绩效 。 


1. 团队 的 特点 


团队 的 特点 ， 可 以 将 团队 一 词 的 英文 “TEAM” 分 为 4 个 字母 : 
T 一 一 Together， 财 队 要 有 向 心力 、 凝 聚 力 。 YA 
E 一 一 Each other， 团 队 成 员 之 间 要 相互 协作 、 取 长 补 短 2- 

A 一 一 Aim， 团队 、 班组 甚至 每 人 员工 都 要 有 自己 明确 的 工作 目标 。 

M 一 一 More， 团 队 有 更 多 的 追求 。 , 六 二 

对 于 询 组 坟 说 就 朱玉 写 玫 组 的 六 化 建 Wj 革 在 快 志 中 工作 

2. 团队 精神 1 

团队 管理 是 企业 管理 的 一 个 核心 向 题 ) 屿 认 精神 是 企 > 业 真 正 的 核心 竞争 力 。 在 企业 中 ， 
te 难 的 是 以 七 当 :--》 以 十 当 一 是 指 员 王 的 方向 和 目标 、 工 作 步调 保持 高 
一 致 ， 这 是 团队 精神 的 核心 央 容 所 以 说 ,没有 完美 的 个 大 ， 只 有 完美 的 团队 。 每 个 人 都 
点 ， 但 是 形成 团队 以 后 ,成 员 之 间 可 以 优势 互补 ,最 后 才 会 达到 完美 的 程度 。 

团队 精神 包含 .3 个 方 商 丽 内 容 ， 即 团队 其 玉 约 7 团队 合作 、 团 队 士气 。 

1) 团队 凝聚 力 “ 

沽 队 力 就 是 相 吾 吸引 的 程度 ， 如 员工 的 六 届 感 。 锻造 团队 凝聚 力 需要 做 到 以 下 几 方面 。 

(1) 强调 团队 而 非 个 人 。 团 队 目 标的 实现 过 程 中 .更 多 的 是 强调 团队 ， 而 不 强调 个 人 。 
在 很 多 情况 下 ， 成 员 是 以 团队 的 名 义 参与 活动 的 。 

(2) 增强 领导 的 效能 。 管 理 者 要 多 采用 民主 式 管理 ， 多 给 员工 参与 管理 的 机 会 ， 这 样 可 
强 团队 精神 ， 融 洽 团队 关系 。 和 否则 ， 管 理 者 就 是 管理 者 ， 员 工 就 是 员工 ， 二 者 之 间 水 火 

































不 容 ， 


员工 


工 的 


知道 
中 每 





团队 凝聚 力 就 比较 差 。 例 如 ， 管 理 者 可 以 通过 头脑 风暴 法 让 员工 参与 到 管理 中 ， 即 使 
没有 提出 有 直接 价值 或 借鉴 意义 的 建议 ， 其 想法 也 能 对 管理 者 有 所 启发 。 

(3) 保证 成 员 和 团队 的 目标 一 致 。 员 工 的 目标 是 从 班组 目标 分 解 而 来 的 ,班组 目标 对 员 
目标 有 指导 作用 ,员工 的 目标 对 班组 目标 有 支持 和 承接 作用 ， 两 者 是 相 匹 配 的 。 

(4) 培养 集体 荣誉 感 。 班 组 成 员 要 通过 一 些 获奖 或 成 功 的 经 历 ， 给 班组 增添 荣誉 。 

(5) 控制 团队 规模 。 如 果 团 队 规 模 太 大 ， 成 员 之 间 的 沟通 就 容易 受阻 。 
2) 团队 合作 

团队 有 效 合作 应 做 到 以 下 4 个 方面 。 

(1) 互信 。 团 队 成 员 要 互信 ,互信 的 前 提 之 一 是 成 员 不 仅 要 知道 自己 的 工作 职责 ， 还 要 
团队 中 其 他 成 员 的 工作 职责 ， 这 就 要 求 企 业 公 示 岗 位 职责 说 明 书 ， 让 团队 成 员 知 道班 组 
个 员工 的 分 工 。 
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(2) 双赢 的 智慧 。 合 作 寻 求 的 是 双赢 。 有 些 人 不 愿意 合作 ， 因 为 他 们 害怕 分 享 成 果 时 会 
吃亏 ,其 实 即 使 合作 吃亏 ,效果 也 比 不 合作 要 好 。 

(3) 整合 资源 。 现 代 社会 要 善于 整合 资源 ， 对 于 班组 长 来 说 ,第 一 资源 是 员工 ， 班 组 长 
要 善于 利用 这 些 资源 ， 经 常 与 其 进行 沟通 。 

(4) 建立 团队 规范 。 团 队 规范 包括 团队 制度 、 作 业 方法 等 ， 班 组 长 要 用 制度 约束 员工 、 
解决 团队 中 的 问题 ， 建 立 一 套 团队 规范 ， 管 理 者 就 会 变 得 比较 轻松 。 

3) 团队 士气 

培养 团队 士气 ， 要 做 到 以 下 几 个 方面 。 

(1) 激发 员工 的 工作 激情 。 班 组 长 要 激发 员工 的 工作 热情 、 积 极 性 ， 使 员工 愿意 付出 、 
愿意 做 好 。 

(2) 好 的 管理 者 。 俗 话说“ 兵 能 能 一 个 ， 将 能 能 一 帘 ”， 可 毗 。 好 的 管理 者 对 于 团队 二 
气 、 企 业 的 发 展 也 是 非常 重要 的 。 

(3) 利益 平衡 。 班组 对 是 分 本 不公、 利益 不 均 进 的 ， 所 以 班组 长 要 学 会 平衡 
团队 成 员 的 利益 。 ~ 

G4) 权 责 匹配 。 权 责 匹 配 。 意 味 着 责任 是 区 从 SN 权 为 是 资源 ， 责 任 大 ， 权 力也 要 大 、 资 
源 也 要 丰富 ， 这 样 才能 实现 其 责任 ， 否 则 成 让 之 间 就 会 产生 蔬 后 。 

(5) 建立 一 套 明确 的 制度 。 提 度 是 的 。 统一 的 ， 用 制度 管 人 管事 易于 营造 公平 公 下 
的 工作 氛围 。 

(6) 形成 一 个 和 谐 的 关系 * A 个 和 谐 的 氨 围 。 

(7) 绛 到 感情 。 为 了 联 委 感情， 班组 长 在 工作 以 状 也 要 付出 一 些 东 西 ， 如 偶尔 和 下 属 吃 















































饭 、 聊 天 等 。 > 2 
so < PN 
PN pa 
谁 是 领导 ? 人 


在 唐僧 师 徒 这 个 团队 中 ,唐僧 能 够 当 领 导 的 原因 主要 有 两 点 : 一 是 唐僧 对 组 织 的 忠诚 度 高 、 使 命 感 强 
管理 者 都 喜欢 忠诚 度 高 的 人 ; 二 是 领导 看 重 ， 唐僧 的 直接 上 司 是 观音 营 萨 最 高 上 司 是 如 来 佛祖 。 

孙悟空 的 优点 是 能 力 最 强 ， 但 是 缺点 是 好 动 ， 他 适合 做 开路 先锋 。 

猪八戒 好 吃 懒 做 ,偶尔 还 好 色 ， 这 种 人 缺乏 使 命 感 ， 所 以 他 适合 牵 马 ， 在 唐僧 眼皮 子 底下 工作 ,需要 
时 时 监督 、 处 处 监督 。 

沙 僧 最 任 劳 任 她， 老实 肯 干 ， 所 以 最 苦 的 工作 一 一 挑 重担 就 落 在 了 他 的 肩 上 。 


2.5.2 ”如何 构建 高 效 班组 团队 


1. 高 效 班组 团队 的 构建 


(1) 有 一 个 共同 的 目标 。 团 队 要 有 共同 的 目标 ， 使 全 体 成 员 能 够 共同 奋斗 。 

(2) 通过 培训 提升 成 员 的 技能 。 班 组 长 要 根据 现实 需要 ， 结 合 不 同 岗位 做 的 工作 ， 识 别 
员工 的 能 力 需 求 ， 找 出 差距 ,通过 培训 、 学 习 等 手段 弥补 员工 技能 的 不 足 。 通 常 而 言 ， 员 工 
需要 的 能 力 有 技术 专业 能 力 、 解 决 问题 的 能 力 、 解 决 冲突 的 能 力 。 培 训 需 求 调查 是 了 解 员工 
培训 需求 的 手段 之 一 .但 往往 效果 不 好 。 据 培训 需求 调查 统计 ， 我国 排名 第 一 的 企业 培训 需 
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求 是 英语 ， 然 而 从 企业 的 角度 分 析 ， 英语 培 训 并 不 是 企业 最 迫切 的 事情 ， 所 以 班组 长 要 结合 
能 力 需 求 、 工 作 中 的 不 足 ， 发 现 培训 需求 。 

(3) 权 责 明 晰 ， 明 确 分 工 。 每 个 团队 中 都 有 管理 者 、 监 督 者 、 协 调 者 ， 很 多 问题 都 是 权 
责 不 明 导 致 的 。 权 责 明 晰 、 明 确 分 工 的 好 处 在 于 : 第 一 ， 明 确 分 工 后 ， 成 员 会 有 压力 ， 进 而 
产生 工作 动力 ; 第 二 ,责任 明确 以 后 ， 如 果 出 现 问题 ， 能 够 很 容易 找到 责任 人 。 

(4) 建立 一 个 信任 的 氛围 。 团 队 成 员 的 排列 组 合 不 同 ， 结 果 就 会 不 同 。 所 以 说 ， 好 的 团 
队 是 好 的 排列 组 合 ， 也 就 是 把 合适 的 人 放 在 最 合适 的 位 置 ， 让 他 发 挥 最 大 的 潜能 。 

(5) 建立 积极 激励 机 制 。 建 立 积极 的 激励 机 制 ， 能 够 激发 员工 的 积极 性 。 对 于 基层 员 
工 ， 班 组 长 要 多 奖 少 罚 ， 甚 至 用 表扬 代替 批评 ， 慎 用 经 济 处 罚 ， 可 以 用 无 声 的 批评 让 员工 感 
到 恒 愧 ， 慢 慢 觉 醒 。 管 理 方法 不 能 任性 而 为 ， 有 时 稍微 变化 手段 效果 可 能 会 更 好 。 

2. 如 何 解决 班组 团队 的 冲突 ,人 

1) 团队 冲突 形成 的 原因 \ 

(1) 资源 分 配 不 公 。 交 尖 分 本 不 公 包 括 人 员 安排 人 办 设备 或 工作 场所 分 配 不 合理 
等 ， 这 些 都 会 导致 员工 不 满 ， 进 而 产生 冲突 。 < 

(2) 组 织 结构 方面 。 旨 结 柱 面 的 原因 站队 冲突。 包括 权 责 不 明晰 、 职 位 不 
公平 等 。 r 

2) 解决 团队 冲突 的 策略 

(1) 竞争 策略 。 信箱 卫 计 二 
标准 。 YY 

(2) 迁就 策略 。 于 和 是 为 了 取得 双 以 钵 加 一 方 而 服从 另外 一 方 。 

(3) 合作 策略 。 合 作 策 栈 就 是 把 有 冲突 的 员工 沫 在 一 直 ， 开 诚 布 公 地 谈话 ， 或 者 班组 长 
作为 中 间 协 调 者 “~ 
贡生 有 下 全 和 步 ， 解 决 问题 。 

3) 不 同类 现 员 工 的 管 
本 
从 员工 的 短处 挖掘 其 长 处 。 人 的 优点 和 缺点 是 相对 而 言 的， 例如 ， 员 工 很 爱 动 、 坐 不 住 ， 可 
能 是 一 个 缺点 ， 但 如 果 让 他 做 搬运 工 ， 这 就 变 成 了 一 个 优点 。 再 如 ， 员 工 不 善于 和 人 沟通 ， 
这 是 一 个 缺点 ,但 是 他 责任 心 很 强 ， 如 果 让 他 做 检验 工作 ， 就 挖掘 出 了 优点 。 

)“ 野 马 员工 "。“ 野 马 员工 ”也 是 比较 难 管 的 员工 ， 对 于 这 类 员工 的 管理 建议 包括 如 
下 几 点 。 

@ 挖掘 员工 的 才能 。 通 常 来 说 ， 员 工 不 服从 管理 往往 是 由 于 领导 没有 把 他 放 在 合适 的 
位 置 ， 才 会 有 抱怨 。 所 以 ， 班 组 长 首先 要 挖掘 员工 的 才能 ， 把 员工 放 在 合适 的 位 置 。 

@ 开 诚 布 公 。 针 对 有 问题 的 员工 ， 班 组 长 不 能 视而不见 ， 而 是 要 和 员工 沟通 ， 开 诚 布 
公 地 把 问题 说 出 来 ， 共 同 寻 找 解决 问题 的 办 法 。 

@ 创新 管理 。 学 习 的 第 一 步 是 模仿 ， 管理 者 要 敢于 尝试 、 敢 于 模仿 。 管 理 的 本 质 是 实 
践 ， 管 理 者 要 多 创新 ， 与 员工 直率 地 沟通 。 

@ 调职 。 俗 话说 “人 挪 活 ， 树 挪 死 "， 班 组 长 要 考虑 员工 调职 的 可 能 性 。 

@ 利用 团队 的 影响 力 。 团 队 要 利用 对 员工 的 压力 以 及 其 他 人 的 影响 力 来 影响 员工 
























不 失 马 ”， Wk 并 确定 评价 
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@ 多 计 少 贬 ， 尊 重 员工 。 对 基层 员工 .管理 者 要 多 进行 表扬 和 批评 。 无 论 是 表扬 还 是 
批评 ， 如 果 不 是 重大 功劳 或 重大 错误 ， 一 般 最 好 在 私下 进行 表扬 和 批评 。 

@ 学 会 做 员工 的 教练 。 班 组 长 要 做 员工 的 教练 ,监督 员工 的 工作 。 特 别 是 对 于 新 员工 、 
岗位 问题 比较 多 的 员工 ， 班 组 长 要 勤 监督 、 多 发 现 问题 。 

(3) 老 员 工 。 对 于 这 类 员工 的 管理 建议 包括 如 下 几 点 。 

@ 加 倍 尊重 。 一 般 情 况 下 ,年 龄 较 大 、 职 位 较 高 的 人 都 希望 得 到 他 人 的 尊重 。 

@ 成 为 员工 的 榜样 和 导师 。 老 员工 是 企业 最 宝贵 的 资源 ， 班 组 长 将 一 些 培训 或 指导 工 
作 授 权 给 老 员工 ， 效 果 可 能 比较 好 。 

(4) 然 状 不 驯 、 自 大 的 员工 。 对 于 此 类 员工 ， 班 组 长 只 进行 简单 批评 是 没有 效果 的 ， 只 
有 通过 一 些 现实 问题 才能 让 他 们 清醒 地 认识 自己 因此， 班组 长 要 在 适当 的 时 机 让 他 们 经 受 
挫折 、 接 受 困难 的 挑战 。 

(5) 有 能 力 、 做 得 好 的 员工 。 对 于 做 得 好 的 员工 ， gk 委 以 重任 。 俗 话 
说 “ 管 人 管 两 端 ”， rl 了 的 员工 树立 为 榜样 ， 让 其 
他 员工 向 他 学 习 ， 起 到 拉动 作用 ; 将 最 差 的 员工 的 不 方法 的 危害 讲 出 来 ， 让 大 家 引 以 
为 戒 ， 起 到 推动 作用 。 通 过 这 两 种 方式 ， rn 

(6) 抱怨 的 员工 。 对 于 总 是 抱怨 的 员工 [站 要 重视 ， 不 能 视而不见 ， 甚 至 花费 一 定 
的 时 间 和 他 们 进行 深入 交谈 ， 倾 听 他 们 的 和 版 ， 进行 真诚 沟通 。 

其 实 ， 问 题 员工 是 管理 者 成 长 的 动 习 为 这 些 员工 的 成 长 欲望 比较 强 ， 可 以 发 现 班组 
长 工作 中 的 不 足 ， 以 及 妨碍 员工 成 长 区 地方， i 所 以 从 这 
个 角度 讲 ， 问题 员工 能 够 促进 管理 者 的 成 长 。 x 


WO OO 
班组 田 队 建 拘束 项 有 如 下 几 点 。 2 
(1) 人 数 Sky) 团队 的 人 数 很 难 定量 ， 信 是 团队 管理 的 幅度 不 要 太 大 ， 否 则 会 出 现 管理 不 到 位 、 

沟通 不 畅 等 问题 ./ 并 航 来 说 ， 班 组 的 人 数 最 好 在 10~15 人 。 

(2) 要 相互 协作 。 团 队 之 间 要 取长补短 相互 协 作 ， 达 到 “1 十 1>>2” 的 效果 。 如 果 团 队 成 员 之 间 没 有 
协作 ， 基 至 与 班组 长 相对 立 ， 就 可 能 出 现 “1 十 1 一 0” 的 效果 。 
(3) 有 明确 的 领导 。 团 队 中 要 有 明确 的 领导 ， 也 就 是 说 ， 班 组 成 员 要 知道 自己 的 直接 上 司 是 谁 ， 班 组 

长 也 要 明确 自己 的 直接 上 司 是 谁 。 在 工作 中 ， 每 个 人 都 只 对 自己 的 直接 上 司 负责 ， 听 从 所 有 领导 的 话 只 会 

让 人 无 所 适 从 。 

(4) 有 明确 的 目标 。 团 队 成 员 要 知道 班组 的 目标 和 个 人 的 目标 

(5) 有 明确 的 责任 。 通 常 而 言 ， 员 工 的 工作 内 容 比较 简单 、 工 作 范围 比较 小 ， 这 时 班组 长 就 要 明确 告 
诉 员工 应 该 如 何 做 、 什 么 是 好 的 或 不 好 的 状态 、 工 作 要 取得 的 预期 结果 、 好 产品 的 标准 、 符 合 质量 要 求 的 
产品 的 状态 等 内 容 。 

(6) 员工 之 间 相 互信 任 。 只 有 班组 成 员 之 间 相 互信 任 ， 才 能 相处 得 愉快 ， 协 作 更 加 和 时 

(7) 团队 成 员 之 问 善于 沟通 。 很 多 人 由 于 性 格 等 方面 的 原因 ， 不 善于 或 不 原意 和 人 沟通 ， 这 样 往往 会 
导致 一 些 问题 ， 早 沟通 、 多 沟通 可 以 及 早 解决 问题 。 所 以 ， 团 队 成 员 要 善于 和 人 沟通 ， 要 向 员工 要 智慧 、 

向 同事 要 智慧 、 向 上 级 要 方法 ， 不 能 闭门造车 。 

(8) 有 一 个 好 领导 。 俗 话说 “ 兵 能 能 一 个 ， 将 能 角 









































一 窜 ”， 要 想 打造 金牌 班组 ， 首 先 要 有 一 个 金牌 班组 
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本 章 小 结 


班组 是 企业 的 一 个 最 基本 的 生产 或 者 服务 单位 ， 班 组 是 根据 企业 内 
部 的 劳动 分 工 及 管理 的 需要 ， 把 有 关 人 员 按 一 定 的 管理 制度 组 织 在 
起 的 企业 组 织 


班组 管理 概述 
班组 长 应 树立 自己 的 威信 ， 提 高 道德 水 平和 工作 能 力 ， 通 


保持 班组 的 团结 、 和 谐 与 稳定 ; 班组 管理 是 在 班组 范围 内 以 4 
品质 、 仓 储 、 设 备 、 服务 等 直接 部门 的 工作 为 中 心 ， 为 企业 创造 附 
加 值 ， 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 告 产品 和 服务 以 及 与 顾客 交流 的 活动 








班组 长 职位 不 高 ， 决 策 不 少 ， 喧 任 不 水 。 班 组 长 在 企业 中 既 有 上 司 ， 
又 有 下 属 和 同事 ， 种 要 学 会 进行 角色 转 













班组 长 的 角色 
与 胜任 力 





班组 长 提升 自身 胜 人 要 修 广 就 是 增加 应 知 应 会 得 内 容 ， 掌 握 
五 类 知识 : “4 he 心理 知识 、 培 训 知识 和 企业 知 
2 树 ER 形象 提 高 分 析 能 办 注重 过 程控 制 ,科学 管 








的 人 员 进行 配备 、 使 用 六 有效 管 理 的 过 程 ， 班 组 人 员 是 通 


直接 从 事 现 场 生产 与 服务 ， 班 组 人 员 管理 是 对 直接 从 事 
过 游 动 分 工 与 协作 实现 下 rc) 


班组 人 员 的 站 i 是 企 Tm 经 营 的 目标 ， 采 用 科学 的 


方法 ， 根据 “ 人 得 其 位 、 适 才 适 所 ”的 原则 ， 实 现 班组 
、 工 作 特性 等 的 有 效 结 合 


合理 安排 不 同 员工 的 工作 时 间 ， 以 保证 现 
场 工作 的 连续 性 、 这 既 满 是 组 织 生产 与 服务 的 需要 ， 也 满足 
其 服务 对 象 和 消费 者 的 需要 


班组 绩效 是 组 织 期 望 的 结果 ， 包 括 个 人 绩效 和 班组 绩效 ， 班 组 绩效 
管理 是 指 班 组 管理 者 和 员工 为 了 达到 组 织 目标 


沟通 是 互通 有 无 ， 目 的 是 传达 信息 ， 传 达 的 信息 要 准确 、 及 时 ， 班 
组 沟通 方法 ， 小 组 讨论 、 谈 心 交流 、 角 色 扮 演 和 模拟 、 小 组 辩论 。 
班组 长 应 善于 书面 沟通 、 站 重 员工 、 知 深 言 深 ， 知 浅 言 浅 、 以 别人 
喜欢 的 方式 对 待 他 、 注 意 讲话 的 时 机 


班组 沟通 与 激励 


激励 = 效 价 X 期望 值 ， 激 励 方式 是 物质 激励 和 精神 激励 ， 正 激励 和 
负 激 励 ， 需 求 激励 





团队 是 一 个 有 明确 目标 和 明确 分 工 、 团 队 成 员 之 间 相互 协作 的 有 机 

， 整体 团队 精神 包含 三 方 而 的 内 容 ， 团 队 凝 聚 力 、 团 队 合作 、 团 队 
组 团队 建设 二 气 。 班 组 团队 应 有 一 个 共同 的 目标 、 通 过 培训 完善 成 员 的 技能 、 
权 责 明晰 ， 明 确 分 工 、 建 立 一 个 信任 的 人 氛围、 建立 积极 激励 机 制 








二 关键 术语 


班组 管理 (Team Management) 

劳动 分 工 《Division of Labor) 

劳动 协作 (Labor Working Cooperation) 
团队 (Team) 

激励 (Excitation) 

沟通 (Communicate ) 

工作 轮班 (Shift Work/Shift Duty) 
绩效 管理 (Performance Management) 


册 于 知识 钾 接 


[1] 姚 小 风 . 班组 现场 生产 管理 [M]. 北京 ， 人 民 邮 电 出 版 社 
[2] 任 鸣 晨 ， 李 玉 座 .班组 长 培训 教程 [CM]. 北京: 电子 工业 
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，2012. 


[3] 陈 伸 华 ， 等 .现代 企业 现场 管理 运作 实物 [M]， 北京 - 员 国 经 济 出 版 社 ，2003 
[4] 李 景 元 . 现代 企业 现场 管理 [M]. 北京 ， 企业 入 出 版 社 ，2001. 

[5] 安生 章 。 企业 人 力 资源 管理 师 (二 级 ) [MJ 外 京 ， 中 国 社会 劳动 保障 出 版 社 ，2007. 
ead 北京 业 京 大 学 出 版 社 ，2011. 


[7] 尹 隆 森 ， 孙 宗 虎 . 时 分 角 与 纺 交流 实务 FM] 北 


< 本 3 
1. 选择 是 Te | 
(1) 团队 精神 包含 ( ”)。 
A. 团队 效 B. 团队 合作 
(2) 班组 长 的 能 力 要 求 ( 。”)。 
A. 专业 能 力 B. 决策 能 力 


(3) 企业 的 信息 按 其 来 源 可 分 为 〈 ) 。 


A. 企业 生产 信息 和 企业 服务 信息 
C. 企业 内 部 信息 和 企业 外 部 信息 
(4) 班组 长 是 班组 的 〈 Ys 

A. 直接 的 决策 者 ”B. 直接 指挥 者 
(5) 团队 激励 的 方式 有 ( ) 种 。 
A. 1 B. 2 

(6) 劳动 分 工 的 形式 有 Ws 
A. 专业 分 工 B. 技术 分 工 
(7) 劳动 协作 的 形式 有 ( 
A. 简单 协作 B. 专业 协作 





A. 按 设备 定员 B. 按 比例 定员 


B. 


CC 


C. 
(8) 根据 岗位 数量 、 a ( 


> 团队 土气 


. 计划 能 力 





人 民 邮 电 出 版 社 ，2006. 





D. 以 上 都 是 


D. 开拓 能 力 


企业 产品 信息 和 企业 服务 信息 


C. 按 效率 定员 


企业 产品 信息 和 企业 管理 信息 

直接 策划 者 D. 以 上 选项 都 错误 
2 蕊 3 

. 技术 分 工 D. 岗位 分 工 

复杂 协 D. 技术 协作 


D. 按 岗位 定员 


)。 
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(9) 根据 生产 总 量 、 工 人 劳动 效率 和 出 勤 率 来 核算 定员 人 数 的 方法 属于 
A. 按 设备 定员 B. 按 比例 定员 C. 按 效率 定员 D. 按 岗 位 定员 
(10) 班组 人 员 配置 的 一 般 方法 包括 ( ) 


A. 以 员工 为 标准 进行 配置 








B. 以 双向 为 标准 进行 配置 








C. 以 岗位 为 标准 进行 配置 D. 作业 组 组 织 

(11) 工作 轮班 制度 包括 ( Ve 

A. 单 班 制 B. 三 班 制 C. 两 班 制 D. 四 班 制 

(12) 现场 人 员 绩 效 考评 制度 的 内 容 包括 (。。)。 

A. 考核 者 B. 考核 周期 C. 被 考核 者 D. 考核 方法 

2. 判断 题 

(1) 班组 长 是 直接 的 生产 者 。 本 本 

(2) 团队 要 有 每 个 人 的 目标 ， 不 一 定 要 有 共同 的 目标 。 \ & 

(3) 班组 是 企业 管理 中 最 基础 的 一 级 管理 组 织 ， 是 企业 组 织 生产 经 营 活动 的 基本 单位 。 
AN ( ) 

(4) 现代 社会 要 善于 整合 资源 ， 对 于 班组 长 来 说 ， 第 一 资源 是 技术 。 ( ) 

(5) 班组 激励 主要 是 物质 激励 。 Th ¢ 5 

(6) 班组 长 的 职位 特点 可 以 概括 为 /职位 不 高 ， 决 策 不 少 ， 责 任 不 小 。 

(7) 班组 团队 强调 团队 目标 ， 不 需要 每 个 有 明确 目标 。 ( ) 

(8) 班组 沟通 的 过 程 是 一 个 信息 不 断 丢 失 其 至 变质 的 过 程 。 ( ) 

3. 简 答题 Ar vA 

(1) 班组 沟通 方法 有 哪些 ?> 

(2) 团队 精神 包含 的 内 容 有 哪些 ? 

(3) 班组 长 要 如 何 做 好 工作 ? 

(4) 团队 冲突 形成 的 原因 有 哪些 ? 

(5) 劳动 分 工 与 协作 的 方式 分 别 有 哪 些 ? 

(6) 企业 劳动 定员 的 作用 有 哪些 ? 

(7) 现场 人 员 配 置 的 任务 是 什么 ” 配置 原则 有 哪些 ? 

(8) 现场 人 员 时 间 管 理 的 任务 是 什么 ? 有 哪些 管理 原则 ? 

(9) 简 述 现场 人 员 绩 效 管理 的 特点 。 

4. 计算 题 

(1) 某 企 业 是 主要 生产 A、B、C 共 3 种 产品 的 单位 ， 产 品 加 工时 定额 和 2016 年 的 订单 








见 表 2- 11， 预 计 该 企业 2016 年 的 定额 完成 率 为 110%， 废 品 率 为 2%， 员工 出 勤 率 为 














95%。 请 计算 该 企业 2016 年 生产 人 员 的 定员 人 数 。 
表 2-11 2016 年 产品 订单 
产品 类 型 产品 工时 定额 /h 2016 年 订单 / 台 
人 A 产品 400 90 
也 产品 100 50 
C 产 品 300 60 
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(2) 设 某 单位 每 周 工 作 7 天 ,每 天 一 班 .平常 日 需要 5 人 ,周末 需要 8 人 。 求 在 以 下 
条 件 下 的 班次 计划 : 条 件 一 保证 工人 每 周 有 两 个 休息 日 ; 条 件 二 保证 工人 每 周 的 两 个 休 
息 日 为 连 休 ;条件 三 ， 除 保证 条 件 一 以 外 ,连续 2 周 内 ， 每 名 工人 有 一 周 在 周末 休息 ; 条 
件 四 ， 除 保证 条 件 二 以 外 ,连续 两 周 内 ， 每 名 工人 有 一 周 在 周末 休息 。 请 安排 员工 的 排 
班 计划 。 

5. 实际 操作 题 

1. 选择 周围 企业 ， 对 其 生产 环节 的 工作 排 班 制度 进行 调研 。 

2. 分 析 你 所 熟悉 的 一 家 企业 现场 员工 考核 指标 体系 。 
































A 案例 分 析 < 
某 公司 现场 生产 人 员 绩效 考核 方案 、 
1. 考核 目的 ,六 二 


对 生产 车 则 员工 进 行 续 效 考核 的 主要 目的 刀 久 鸭 下 5 个 方面 

(1) 了 解 员工 对 组 织 的 贡献 。 

(2) 为 员工 的 薪酬 决策 提供 依据 和 _ 

(3) 提高 员工 对 企业 管理 制度 的 满意 度 。 

(4) 激发 员工 的 积极 性 、 .主动 性 和 创造 性 ， 提高 员 半 的 四 素质 和 工作 站 计 。 

(5) 为 员工 的 吕 升 、 降 职 < 税 训 、 调职 和 离职 提供 决策 依据 。 

2. 绩效 考核 对 象 “一 Se 入 

(1) 已经 转正 的 计件 (时) 员工 。 ,让 

(2) 实 耻 员工 、 试 用 期 员工 、 连 续 出 勤 不 满 3 个 月 的 员工 以 及 考核 期 间 休假 停职 3 个 月 
以 上 ( 含 3 个 月 ) 的 员工 不 列 为 此 次 考核 的 对 象 。 

3. 绩效 考核 小 组 成 员 

(1) 绩效 考核 人 员 。 绩 效 考 核 小 组 由 3 人 组 成 ,主体 考核 者 (员工 的 直接 上 级 ) 负责 为 
员工 评分 ， 考核 小 组 其 他 两 位 成 员 分 别 为 人 力 资源 部 成 员 、 部 门 经 理 ， 参 与 并 监督 考核 
过 程 。 

(2) 生产 总 监 及 总 经 理 虽然 不 是 本 企业 各 岗位 员工 的 最 终 评估 人 ， 但 是 保留 对 评估 结果 
的 建议 权 ， 并 参与 绩效 考核 相关 会 议 ， 提 出 相关 培训 、 岗 位 晋升 以 及 员工 处 罚 的 要 求 。 

(3) 绩效 考核 人 应 熟练 掌握 绩效 考核 的 相关 表格 、 流 程 、 考 核 制度 ， 做 到 与 被 考核 人 的 
及 时 沟通 与 反馈 ， 公 正 地 完成 考核 工作 。 

4. 生产 车 间 员工 绩效 考核 内 容 

生产 车 间 员工 绩效 考核 指标 、 评 分 标准 及 相应 的 分 配 比 例 见 表 2 一 12。 

在 绩效 改进 中 ， 员 工 合理 化 建议 被 验收 并 采纳 ， 则 按照 本 企业 奖励 条 例 进行 奖励 。 车 间 
仍然 加 分 ， 纳 入 年 终 考核 。 

在 生产 工作 中 ， 如 违反 企业 技术 质量 纪律 条 例 4 次 以 上 ， 违反 公司 行政 纪律 条 例 3 次 以 
上 、 违 反 安 全 纪律 条 例 4 次 以 上 的 ， 均 实施 一 票 否决 。 


K 
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表 2-12 生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 量 表 




















































































































编号 日 期 年 月 日 
姓 名 部 门 | 尚 位 | 生产 车 间 员 工 
考核 时 间 考核 周期 
考核 项 目 考核 内 容 直人 得 分 

优 良 中 差 
. 生产 计划 完成 率 (A) 8 分 7 分 5 分 2 分 
ee 生产 定额 完成 率 (B) 8 分 6 分 | 4 分 | 2 分 
服从 生产 调度 情况 1 分 | 3 分 | 2 分 | 0 分 
岗位 作业 指导 要 求 执行 情况 9 分 | 7 分 | 5 分 | 3 分 
剖 你 作业 指导 [所 好 方针 、 质 量 目 标 及 质量 要 求 « IK 
要 求 (15%) 才 二 让 6 2 《N35 分 | 3 分 | 2 分 
产品 交 验 合格 率 〈C) | 4 分 3 分 | 2 分 
投入 产 出 率 (D) 语 分 | 4 分 | 3 分 | 2 分 
质量 指标 (15%) - = 一 < - 
| 使 用 设备 工具 的 从 理性， 4 分 | 3 分 | ?分 | 1 分 
se 设备 维护 保养 | 半分 4 分 | 3 分 | 1 分 
设备 故障 率 Sr| 人 入 分 2 分 | 1 分 | 0 分 
-工作 现场 、 卫 生 包干 区 的 清洁 程 度 ;| 4 分 | 3 分 | 1 分 | 1 分 
NE > 1 分 | 3 分 | 2 分 | 0 分 
ee 文明 操作 及 现场 定 置 管理 维持 程度 | 4 分 | 4 分 | 2 分 | 1 分 
安全 生产 4 分 | 3 分 | 3 分 | 0 分 
出 勤 情况 5 分 4 分 1 分 1 分 
劳动 纪律 (11%) | ”违纪 情况 6 分 | 5 分 | 3 分 | 0 分 
工作 态度 (6%) 工作 主动 性 、 协 作 性 6 分 5 分 4 分 2 分 
节能 降 耗 (节约 资金 额度 已 ) 8 分 6 分 4 分 2 分 
加 分 项 目 提高 效率 (工作 效率 提高 率 F) 8 分 6 分 | 4 分 | 2 分 
合理 化 建议 所 带 来 的 收益 〈G) 4 分 3 分 | 2 分 1 分 
综合 得 分 
生产 车 间 
主任 评语 。 | 签字 : 日 期 : 年 ”月 日 
人 力 资源 
部 评语 签字 : 年 ”月 日 














备注 : 表 中 的 


“ 优 ”“ 良 ” “中” 





”的 评价 标准 可 参考 表 2- 13， 最 终 得 分 不 超过 120 分 。 
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生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 标准 说 明 表 ， 见 表 2 一 13。 
表 2-13 生产 车 间 员工 绩效 考核 评分 标准 说 明 表 
























































评分 标准 
考核 内 容 
优 良 中 差 
生产 计划 完成 率 (A) A=100% 95%ESA<INN% 90%<A<95% A<90% 
生产 定额 完成 率 (B) B=100% 95%<B<99% 90%SB<9I5% B<90% 
服从 生产 调度 情况 | 完全 服从 基本 服从 一 次 不 服从 两 次 不 服从 
| 全 部 依照 作业 指导 | 基本 依照 作业 指导 | 部 分 依照 作业 指导 | 极 少 部 分 依照 作业 指 
岗位 作业 指导 执行 。 | 书 进行 操作 书 进行 操作 书 进行 操作 导 书 进行 操作 
对 质量 方针 `、 质 量 日 AN 
深刻 理解 基本 理解 ] 不 了 解 
标 及 质量 要 求 理 解 程度 | 深 记 本 性 
产品 交 验 合格 率 (C) C>97% 96%ESC<I7N A 22 94%SC<I5% 
投入 产 出 率 (D) D>99. 5% 99, 4%<CE A 3% 99, 2%<C<99, 4% | 99.0%SC<99,2% 
让 wl Pa 违反 一 次 工艺 质量 | 违反 两 次 工艺 质量 
| 操作 纪律 纪律 
正确 使 用 , 维 SS :要 求 使 用 | 不 能 正确 使 用 工具 | 不 能 正确 使 用 工具 表 
使 用 设备 工具 合理 性 | 当 , 工 具 领 有 定 凶 闻 名 于 具 但 未 造成 经 济 并 活用 不 超过 100 元 | 造成 损失 金额 100 元 
率 10% 了 lg 损失 ,省 的 经 济 损失 以 上 
ye 严格 护照 操作 规程 | 只 能 维持 了 设备 运转 不 正常 ,一 | 设备 运转 不 正常, 两 
四 -要求 省 运转 按 要 求 点 松 。 | 次 未 按 要 求 点 检 。 | 次 未 按 要 求 点 检 
Ts 2 
人 为 造成 一 般 设备 | 人 为 造成 严重 设备 | 人 为 造成 重大 设备 
设备 故 NU 无 
了 ~ 故障 故障 故障 
工作 现场 及 卫生 包干 到 本 四 
和 一 处 不 整洁 下 整洁 :以 上 不 整洁 
必 光 济济 和 天 环境 整 处 不 整 两 处 不 整 ; 两 处 以 上 不 整 
RE 劳保 用 品 穿戴 不 齐 | 劳保 用 品 穿戴 不 齐 | 劳保 用 品 穿 莽 不 齐全 
劳保 用 品 穿戴 情况 ”| ”穿戴 齐全 wx 类 而 大 
文明 操作 及 现场 定 置 | 按 规程 操作 ,现场 定 操作 无 序 , 定 置 管理 。 
管理 的 维持 程度 置 管理 好 i 意识 差 人 
人 机 安全 意识 强 ,无 违章 | 未 违反 安全 生产 | 违反 安全 生产 纪律 | 违反 安全 生产 纪律 
行为 纪律 一 次 两 次 
一 次 以 上 迟到 、. 旱 | 二 次 以 上 迟到 ,早退 ， 
迟到 .早退 
出 勤 全 勤 st 退 ,有 病 事假 3~5 天 , | 有 病 事假 超过 5 天 ,未 
et 未 剧 卡 一 次 刷卡 两 次 
ee 
违纪 情况 天 反 行 政纪 律 一 次 | ”违反 行政 纪律 两 次 | ， 连 反 行政 纪律 两 次 














以 上 
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( 续 ) 
评分 标准 
考核 内 容 
优 良 中 差 
能 与 同 工作 ， 
工作 主动 性 协作 性 工作 积极 主动 .具有 | 能 与 同事 较 好 地 合 iy 很 难 相处 ,时 有 矛盾 
- 良好 的 团队 合 ,及 时 完成 工 和 “| 发 生 , 态 度 消 
良好 的 团队 合作 精神 | 作 , 及 时 完成 工作 能 及 时 完成 工作 发 生 ,态度 消极 
节约 资金 额度 (E) E>1000 500<E<1000 200<E<500 E<200 
工作 效率 提高 率 (F) | F110% 5%<F<10% 3%SF<5% F<3% 
全 p 
合理 化 建议 记名 类 的 G1000 500<G<1000 200<G<500 G<200 
收益 (G) 和. 
:KO 
5. 考核 时 间 安 排 NA \ 
考核 每 月 开展 一 次 ， 考 核 时 间 为 每 月 的 20 日 一 次 月 4 日 进行 。 
6. 考核 实施 二 国 


(1) 收集 数据 : 每 月 20 日 一 21 日 ， 绩效 考 芒 站 ` 和 a 收集 被 考核 人 的 考核 相关 教 据 。 

(2) 考核 实施 : 每 月 22 日 一 24 日 ， _ 绩 底 演 核 小 组 根据 所 收集 的 数据 对 被 考核 人 进行 
考核 。 SU \ 

(3) 业绩 考核 沟通 : 每 月 25 -27 日， 绩效 考核 小 组 将 考核 结果 与 被 考核 人 进行 充分 
沟通 ， 了 解 被 考核 人 对 考核 结果 的 反馈 意见 。 7 

(4) 提交 考核 表格 : 每 月 28 日 ， 绩 效 考核 小 组 将 确认 后 的 考核 结果 提交 人 力 资源 部 。 

(5) 整理 考核 资料 人 每 月 29 日 一 30 日 ， 人 方 资源 部 指定 专人 将 考核 结果 整理 归 关 。 

(6) 核算 薪酬 次 月 1 日 一 4 日 ， 人 为 资 源 部 根据 员工 考核 得 分 计算 上 月 员工 工资 数 
额 ， 并 提交 至 财 委 > 上 

资料 来 源 : http: //wenku. baidu. com/view/78753805e87101{69e319536. html. 

分 析 与 讨论 

(1) 员工 绩效 考核 方案 应 该 包含 哪些 内 容 ? 

(2) 对 该 公司 员工 绩效 考核 指标 体系 进行 分 析 讨 论 。 

(3) 生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 标准 说 明 表 的 作用 是 什么 ? 
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把 而 所 打扫 得 比 厨房 还 干净 


查理 。 贝 尔 曾 任 麦 当 劳 的 执行 总 经 理 。 负责 管理 麦当劳 在 全 球 118 个 国家 3 万 余 个 餐厅 的 运营 。 翻 开 
贝尔 的 履历 ， 其 人 生 有 许多 光彩 夺目 的 亮点 ， 而 他 深 深 铭记 的 时 刻 却 是 1976 年 ，15 岁 的 他 人 迪 于 生计 ， 到 
麦当劳 求职 。 

时 ,贝尔 家 境 极其 贫寒 。 于 是 他 找到 麦当劳 店 的 店 长 请求 给 他 一 份 工 作 。 贝 尔 营 养 不 良 ， 瘦 骨 赚 
网 ， 脸 上 没什么 血色 ,浑身 土 里 土气 。 店 长 看 他 这 副 模样 ， 便 委婉 地 告诉 他 这 里 暂时 不 需要 人 和 手 ， 希望 他 
到 别 的 地 方 去 看 看 。 

过 了 几 天 ， 贝 尔 又 来 了 ， 言 辞 更 加 恳切 地 请 求 店 长 给 他 一 份 工作 ， 人 见 老板 没有 
咏 声 ， 贝 尔 感 到 了 一 点 希望 。 他 小 声 说 :“ 我 看 到 您 这 里 而 所 的 卫生 乎 不 是 太 好 ,这 样 也 许 会 影响 您 
的 生意 。 要 不 ,安排 我 扫 周 所 吧 。 只 要 给 我 解决 吃 住 就 行 了 。”, BONY 就 答应 了 让 贝尔 扫 周 所 试 
NE 

中 尔 每 天 清 怖 天 还 投放 就 起 床 ， 也 一 段 时 间 就 去 维持 。 不 久 ， 他 便 摸索 
出 规律 ， 先 把 大 的 垃圾 扫 了 ， 0 vi 再 扫 ， 效果 比 直接 扫 好 多 了 。 
记得 有 一 次 ， 半 夜 有 人 上 厕所 时 ， 还 看 到 贝尔 眼睛 在 查看 厕所 是 否 弄 脏 了 。 

他 还 在 厕所 里 摆 放 了 些 花 草 ， 让 人 在 才 SS 所 中 也 能 够 欣赏 到 美 。 另外 ， 还 把 自己 记得 的 谚语 警 
名 写 了 些 贴 在 而 所 的 墙 上 ， 增加 文化 人 8 2 在 上 局 所 的 时 候 ， 河 以 感受 文化 的 魅力 。 贝 尔 的 所 有 心思 
全 部 放 在 同 所 上 。 确 实 ， en 人 甚至 说 ,“ 比 那些 不 太 讲 究 的 餐 
馆 还 要 干净 ”。 Yh 

经 过 3 个 月 的 考核 光 nd. 安 i 接着 ,上 店 长 又 把 贝尔 放 
在 店内 各 个 岗位 锻炼 公 全 岁 那 年 ysl 最 年 轻 的 麦当劳 店面 经 理 。1980 年 ， 他 被 派驻 欧 
洲 ， 那 里 的 业 上 此 后 ,他 先后 担任 当 劳 澳大利亚 公司 总 经 理 ， 亚太 、 中 东 和 非洲 地 区 总 裁 ， 
欧洲 地 区 总 裁 及 劳 艺 加 哥 总 部 负责 人 ， de 

飞黄腾达 的 贝尔 在 接受 媒体 采访 时 ， 从 来 不 避讳 自己 当年 扫 刚 所 的 经 历 。 他 说 扫 风 所 是 对 他 最 深刻 的 
教育 : 一 件 事 ， 你 可 以 不 去 做 ; 可 是 如 果 你 去 做 了 ， 就 要 全 力 以 赴 地 去 做 。“ 一 屋 不 扫 , 何以 扫 天 下 ?” 贝 
尔 就 是 从 扫 好 麦当劳 的 一 个 属 所 开始 ， 一 直到 当 好 全 球 的 麦当劳 执行 总 经 理 。 是 啊 ， 有 了 把 同 所 扫 得 比 茶 
些 人 的 厨房 还 干净 的 敬业 和 执着 ,还 有 什么 事情 做 不 好 呢 。 

资料 来 源 : http: //www. xmnn. cn/hj/rqwz/200906/120090624 _ 1034888. htm. 


5S 是 对 生产 过 程 各 要 素 所 处 的 状态 不 断 地 进行 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 的 活动 ， 
这 是 日 本 企业 独特 的 一 种 管理 办 法 ， 称 为 5S 活动 。 日 本 企业 将 5S 活动 作为 管理 的 基础 工作 
一 ， 推 行 到 质量 管理 中 去 ， 产 品质 量 得 以 迅速 地 提升 ， 极 大 提升 了 日 本 企业 的 竞争 力 。 


3.1.1 SS 的 沿革 与 发 展 


5S 活动 通过 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 这 5 个 环节 ， 对 现场 的 人 员 、 机 器 和 材料 
等 生产 要 素 进行 有 效 管理 ,改善 现 场 环境 ， 塑 造 干 净 、 明 亮 的 工作 场所 ,减少 设备 故障 和 安 
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全 事故 的 发 生 。 推 行 5S 管理 可 以 提高 生产 效率 ， 提 升 员工 的 素养 ， 减 少 生 产 浪费 ， 保 障 企 
业 的 安全 生产 。 

1955 年 ， 日 本 企业 提出 了 “安全 始 于 整理 ， 终 于 整理 整顿 ”。 当 时 只 推行 了 前 两 个 S， 
即 整理 与 整顿 ， 其 目的 仅 是 确保 作业 空间 和 安全 。 后 因 生 产 和 品质 控制 的 需要 而 又 逐步 提出 
了 后 面 的 3S， 也 就 是 清扫 、 清 洁 、 素 养 ， 从 而 使 应 用 空间 及 适用 范围 进一步 拓展 。 到 了 
1986 年 ， 日 本 关于 5S 的 著作 逐渐 闻 世 ， 从 而 对 整个 现场 管理 模式 起 到 了 冲击 作用 ， 并 由 此 
掀起 了 5S 的 热潮 。 

日 本 的 工厂 一 向 以 整齐 、 清 洁 闻名 于 世 ， 这 应 该 归功 于 5S 的 管理 技巧 ， 可 以 用 来 培 
现场 工人 良好 的 工作 习惯 ，5S 活动 的 内 涵 是 : 二 清洁 与 纪律 化 的 工作 现场 乃 是 制造 高 
品质 产品 、 杜 绝 浪费 以 及 维持 高 生产 能 力 的 必要 条 件 。 

日 本 企业 开展 的 5S 活动， 提升 了 企业 管理 基础 工作 ,缔造 出 许多 世界 一 流 的 企业 。20 
世纪 60 年 代 ， 日 本 产品 质量 得 以 迅速 地 提升 ， 竟 定 了 经 济 大 国 的 地 位 。 以 丰田 公司 为 代表 
的 日 本 企业 ,广泛 开展 5S 活动 ， 在 企业 形象 、 生 产 成 本 、 准 时 交 货 、 安 全 生产 、 标 准 化 管 
理 、 创 造 令 人 心旷神怡 的 工作 场所 、 现 场 改善 等 方面 发 挥 了 巨大 作用 ,逐渐 被 世界 各 国 的 管 
理 界 所 认识 ， 并且 逐步 推行 5S 管理 。 

随 着 世界 经 济 的 发 展 ， 以 及 企业 进一步 发 展 的 需要 ， 有 的 企业 在 原来 5S 的 基础 上 又 增加 
了 安全 一 一 Safety， 即 形成 了 “6S”; 有 的 企业 再 增加 了 节约 一 一 Save， 形成 了 “7S”; 也 有 的 
企业 加 上 学 习 一 一 Study、 服 务 一 一 Service 形成 了 “9S”"， 有 的 企业 甚至 推行 “10S”， 满 意 一 一 
Satisfaction; “11S”， 速 度 一 一 Speed， 但 是 万 变 不 离 其 宗 ， 都 是 从 5S 里 衍生 出 来 的 。 


时 7 即 学 即 用 













































































减少 浪费 ， 塑 造 清爽 的 工作 场所 


企业 生产 现场 中 常见 的 浪费 现象 如 下 。 

(1) 无 价值 的 工作 造成 的 浪费 ， 如 不 必要 的 会 议 、 开 会 的 空谈 。 

(2) 信息 错误 造成 的 浪费 ， 如 信息 来 源 的 错误 ,会 造成 不 可 估量 的 损失 。 

(3) 等 待 的 浪费 一 如 停工 待 料 。 

(4) 操作 不 当 ， 导 致 设备 故障 造成 的 浪费 。 

(5) 意外 事故 造成 的 浪费 ， 轻 则 财产 损坏 ， 重 则 人 员 伤亡 ， 造 成 不 可 挽回 的 损失 。 

(6) 生产 过 量 或 不 足 造成 的 浪费 ， 过 多 积压 ， 过 少 供 应 不 足 ， 均 造成 不 良 后 果 。 

(7) 原材料 库存 量 过 多 或 过 少 的 浪费 ,过 多 必 将 造成 系列 成 本 的 增加 ， 过 少 必 将 造成 停工 待 料 、 影 响 
供 货 期 等 。 

(8) 产品 检验 和 返工 的 浪费 。 企 业 应 该 通过 实施 现代 质量 控制 方法 ， 设 法 降低 不 良品 率 ， 提 高 一 次 加 
工 合格 率 ， 而 片面 强调 质量 检验 把 关 和 返工 返修 等 ， 非 但 不 能 提高 产品 质量 ， 反 而 增加 成 本 。 

(9) 物品 堆放 、 标 志 管 理 混乱 造成 的 浪费 。 

(10) 文件 缺乏 和 记录 管理 不 善 造成 的 浪费 。 

一 个 企业 管理 不 善 造 成 的 浪费 不 止 上 述 这 些 内 容 ， 通过 5S 管理 加 强 现场 管理 ， 可 以 解决 上 述 浪 费 现 
象 ， 真正 做 到 在 管理 中 获取 效益 。 塑 造 清 吏 的 工作 场所 应 关注 以 下 几 方 面 工作 。 

(1) 生产 现场 舞 放 不 需要 的 物品 是 一 种 浪费 。 即 使 宽 获 的 工作 场所 ,将 变 得 越 来 越 窄 小 ; 棚 架 、 柚 柜 
等 被 杂 物 占据 而 减少 使 用 价值 ; 增加 了 寻找 工具 、 零 件 等 物品 的 困难 ， 浪 费时 间 ; 物品 杂乱 无 章 的 摆 放 ， 
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增加 盘点 的 困难 ， 造 成 成 本 核算 失 准 。 

(2) 实施 5S 管理 的 注意 点 : 要 有 决心 ， 不 必要 的 物品 应 断然 地 加 以 处 置 。 

(3) 实施 5S 管理 要 领 。 自 己 的 工作 场所 (范围 ) 全 面 检查 ,包括 看 得 到 和 看 不 到 的 ， 制 定 要 和 不 要 的 
判别 基准 ， 将 不 要 物品 清除 出 工作 场所 ; 对 需要 的 物品 调查 使 用 频 度 ， 决 定 日 常用 量 及 放置 位 置 ， 制 订 废 
弃 物 处 理 方法 ， 每 日 自我 检查 。 

(4) 5S 管理 常用 的 方法 : 使 用 频率 法 、 价 值 分 析 法 、 定 点 拍照 法 、 红 牌 作战 法 和 看 板 管理 法 等 。 

资料 来 源 : https: //wenku. baidu. com 


3.1.2 SS 管理 概述 


5S 管理 是 企业 提高 生产 效率 和 改善 现场 的 有 效 方 法 ,营造 一 日 了 然 的 工作 环境 。 通 过 
5S 活动 可 以 培养 员工 良好 的 工作 习惯 ,是 日 式 企业 独特 的 一 种 管理 方法 。 其 最 终日 的 是 提 
升 人 的 品质 ， 养 成 凡事 认真 、 遵 守 规定 、 自 觉 维护 工作 环境 整洁 明了 、 文 明 礼貌 的 习惯 。 

1. 5S 管理 的 概念 











5S 管理 是 在 现场 中 ,通过 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 的 
活动 ， 对 人 员 、 机 器 、 材 料 、 方 法 、 环 境 等 生产 要 素 进行 有 效 优 
化 的 过 程 。5S 管理 是 日 本 企业 独特 的 一 种 管理 办 法 ， 在 日 本 企业 
中 广泛 推行 ， 相 当 于 中 国企 业 开展 的 文明 生产 活动 。5S 管理 的 对 
象 是 现场 的 “环境 ”， 它 对 现场 环境 全 局 进行 综合 考虑 ， 并 制订 切 
实 可 行 的 计划 与 措施 ， 从 而 达到 规范 化 管理 。5S 管理 的 核心 和 
精 侨 是 修身 养性 ， 如 果 没 有 职工 队伍 修身 素养 的 相应 提高 ，5S 

图 3.1 5S 管 理 管理 就 难以 开展 和 坚持 下 去 。5S 管理 如 图 3. 1 所 示 。 
2.5S 管理 的 目的 


推行 5S 管理 的 企业 可 以 改善 其 产品 品质 、 提 高 工作 效率 、 降 低 生 产 成 本 、 确 保 产 品 准 
时 交 货 、 确 保安 全 生产 及 保持 员工 高 昂 的 士气 。 概 括 起 来 讲 ，5S 管理 的 目的 如 图 3. 2 所 示 。 


改善 员工 面貌 ， 提 高 企业 形象 

















提高 员工 素养 .增强 组 织 活力 








创造 人 和 设备 都 适宜 的 环境 消除 故障 ， 保 障 企业 安全 生产 


否 四 于 绷 哈 岁 


提高 效率 、 改 善 零件 在 库 周 转 率 
缩短 作业 周期 ， 确 保 交 货 期 
改善 产品 的 品质 ， 降 低 生产 成 本 


图 3.2 5S 管理 的 目的 





提高 员工 的 主动 性 和 积极 
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讲评 多 


， 而 产生 “这 样 就 好 ”“ 维 持 现状 就 可 以 ”的 强 R 
” "不 改 也 行 ”的 想法 。 即 使 认为 有 问题 ， 也 熟视无睹 。 没 有 人 指示 ， 就 不 想 改进 ， 有 人 指示 ， 才 会 去 
， 这 种 心态 是 无 法 改进 自身 和 工作 岗位 的 。 加 强 贯彻 5S 的 意识 ， 这 样 才能 顺利 实行 5S。 重 要 的 是 ， 任 


5S 的 关键 点 是 习惯 化 ,为 了 完善 地 实行 5S， 必 须 使 之 习惯 化 。 想 要 改变 以 往 的 习惯 ， 总 会 遇 到 一 些 阻 


。 例 如 ， 人 人 都 知道 吸烟 有 害 健康 ， 但 吸烟 成 疗 的 人 想 戒 烟 却 很 难 做 到 。 


习惯 是 很 可 怕 的 ， 对 于 自己 已 形成 习惯 的 事情 ， 往 往 会 令 人 怀 着 “一 向 如 此 ”或 “过 去 的 经 验 ” 的 观 
。 如 果 一 旦 养 成 坏 习 惯 ， 是 否 会 产生 “随便 怎样 都 





何 简单 的 事情 ， 一 旦 决定 去 做 ， 就 要 切实 付 诸 行动 。 进 而 ,为 使 人 人 习惯 5S， 还 必须 具备 自主 管理 的 
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3.5S 管理 的 适用 范围 


5S 适用 于 制造 企业 、 服 务 企业 等 组 织 的 办 公 室 、 车 间 、 人 仓库、 宿舍 、 公 共 场 所 和 文件 、 
记录 、 电 子 文档 、 网 络 等 的 管理 。5S 管理 有 利于 塑造 企业 的 良好 形象 ， 降 低 生产 成 本 ， 准 








时 交 货 和 安全 生产 ， 创 造 令 人 心旷神怡 的 工作 场所 ， 改 善 现场 环 境 质量 。 具 体 5S 适用 范围 


如 下 。 

















(1) 适用 于 企业 现场 运作 及 其 环境 教育 的 管理 ， 如 生产 车 间 、 办 公 室 、 宿 舍 、 仓 库 、 公 


共 区 域 厂区、 楼 梯 、 更 衣 室 、 洗 手 间 等 ) 。 


法 ;不断 总 结 自我 ， 保 持 进步 的 头脑 意识 ， 不 断 学 习 ， 将 自我 的 成 功 或 经 


(2) 适用 于 任何 工作 人 员 自 我 思想 、 意 识 的 管理 ， 如 抛弃 残 旧 、 过 时 的 思想 和 处 事 方 
验 与 人 分 享 ， 或 培 





训 、 教 育 、 影 响 同 事 。 


4.5S 管理 的 职责 
为 了 有 效 推行 5S 管理 ， 应 该 明确 组 织 中 各 级 成 员 的 职责 。 高 层 管理 者 应 指导 、 协 调 5S 


管理 工作 ， 全 面 策划 、 实 施 5S 管理 工作 的 进程 ， 创 造 有 利 的 工作 环境 。 中 层 管理 者 积极 推 
行 5S 活动 制定、 落实 推行 5S 管理 的 检查 验收 办 法 及 奖惩 政策 ， 对 执行 不 力 的 当事人 进行 
教育 ,促使 其 提高 认识 .增强 责任 意识 ,宣传 倡导 5S 管理 工作 ,定期 编写 工作 简报 。 基 层 
人 员 应 该 按 5S 管理 的 有 关 规 章 制度 认真 地 做 好 本 职工 作 ， 做 好 本 岗位 的 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 
清洁 工作 ， 维 护 工作 场地 的 干净 、 整 洁 、 有 序 。 














企业 员工 在 5S 管理 中 的 具体 职责 如 下 。 

(1) 自己 的 工作 环境 需 不 断 地 整理 、 整 顿 ， 物 品 、 材 料及 资料 不 可 乱 放 。 
(2) 不 用 的 物品 要 立即 处 理 ， 不 可 使 其 占用 作业 空间 。 

(3) 通路 必须 维持 清洁 和 畅通 。 

(4) 物品 、 工 具 及 文件 等 要 放置 于 规定 场所 。 

(5) 灭火 器 、 配 电 盘 、 开 关 箱 、 电 动机 、 空 调 等 周围 要 时 刻 保 持 清洁 。 
(6) 物品 、 设 备 要 仔细 地 放 、 正 确 地 放 、 安 全 地 放 ， 较 大 较 重 的 堆 在 下 层 。 
(7) 保管 的 工具 、 设 备 及 所 负责 的 责任 区 要 整理 。 

(8) 纸 必 、 材 料 眉 等 要 集中 于 规定 场所 。 

(9) 不 断 清扫 ,保持 清洁 。 

(10) 注意 上 级 的 指示 ,并 加 以 配合 。 
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管理 人 员 在 5S 管理 中 的 具体 职责 如 下 。 

(1) 配合 企业 政策 ， 全 力 支持 与 推行 5S。 

(2) 参加 外 界 有 关 5S 的 教育 培训 ,吸收 5S 技巧 。 

(3) 研读 5S 管理 相关 书籍 ， 搜 集 广泛 资料 。 

(4) 参与 部 门 内 5S 管理 的 宣 导 及 企业 5S 宣传 活动 。 

(5) 规划 部 门 内 工作 区 域 的 整理 、 定 位 工作 。 

(6) 依 企 业 的 5S 管理 进度 表 ， 全 面 做 好 整理 、 定 位 、 画 线 标示 的 作业 。 
(7) 协助 部 属 克服 5S 管理 的 障碍 与 困难 点 。 

(8) 熟 读 企业 5S 管理 的 实施 方法 ， 并 向 部 属 解释 。 

(9) 必要 时 ， 参 与 公司 评分 工作 。 

(10) 5S 评分 缺点 的 改善 和 申述 。 

(11) 督促 下 属 执 行 定期 的 清扫 点 检 。 

(12) 上 班 后 的 点 名 与 服装 仪容 清查 ,下 班 前 的 安全 巡查 。 


.3 SS 管理 的 原则 与 作用 


人 们 不 能 完全 改变 世界 ,但 人 们 可 以 使 世界 的 一 小 部 分 变 得 更 加 美好 。 通 过 对 企业 的 整 
理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养活 动 ， 提 升 企业 员工 的 道德 修养 ， 整 个 企业 的 环境 面貌 也 可 以 
随 之 改观 ， 营 造 有 利于 企业 持续 发 展 的 环境 。 

1. 5S 管理 的 原则 

1) 自我 原则 

自我 原则 ， 强 调 自 我 管理 ,是 现场 人 员 立 足 自我 ,创造 一 个 整齐 、 清 洁 、 方 便 、 安 全 的 
工作 环境 。 自 我 管理 可 以 使 现场 人 员 在 改造 客观 生产 环境 的 同时 ,也 改造 自己 的 主观 意识 ， 
提高 自身 素养 。 通 过 现场 环境 的 美化 ， 养 成 现代 生产 所 要 求 的 遵 章 守 纪 、 严 格 要 求 的 风气 和 
习惯 。 良 好 的 工作 环境 ， 不 能 只 依靠 添置 设备 和 改善 设施 来 实现 ， 也 不 能 指望 别人 来 创造 ， 
通过 自己 动手 创造 的 成 果 ， 更 容易 保持 和 坚持 下 去 。 

2) 持久 原则 

持久 原则 ， 强 调 实施 5S 管理 应 持之以恒 。5S 管理 进入 门槛 低 ， 开 展 起 来 比较 容易 ， 可 
以 进行 得 麦 释 烈 烈 ， 在 短 时 间 内 取得 明显 的 效果 ,但 要 持续 下 去 、 不 断 优 化 提高 就 不 太 容 
易 ， 一 些 企业 在 实施 5S 管理 中 往往 掉 人 “一 紧 、 二 松 、 三 垮台 、 四 重 来 ”的 怪圈 。 因 此 ， 
开展 5S 管理 ， 贵 在 坚持 。 首 先 ， 建 岗 立 制 。 建 立 5S 管理 岗位 责任 制 ， 使 每 一 部 门 、 每 一 人 
员 都 有 明确 的 岗位 责任 和 工作 标准 。 其 次 ， 考 核 评比 。 要 严格 、 认 真 地 做 好 检查 、 评 比 和 考 
核 工 作 ， 将 考核 结果 同 各 部 门 和 每 一 人 员 的 经 济 利益 挂钩 。 最 后 总 结 处 理 。 在 检查 考核 后 ， 
还 必须 针对 问题 ， 提 出 改进 的 措施 和 计划 , 使 5S 管理 持续 不 断 地 开展 下 去 。 运 用 PDCA 循 
环 ， 不 断 提高 现场 的 5S 水 平 ， 即 通过 检查 ,不 断 发 现 问题 ,不断 解决 问题 ;通过 总 结 一 方 
面 把 遗留 问题 作为 下 一 循环 的 输入 要 素 ; 另 一 方面 总 结 成 功 经 验 ， 防 范 问 题 再 出 现 。 

3) 勤俭 原则 

勤俭 原则 ， 强 调节 约 、 利 用 、 效 益 。 开 展 5S 管理 ,通过 整理 、 整 顿 会 从 现场 清理 出 很 
多 “无 用 物品 *。 其 中 ， 有 的 物品 只 是 在 某 一 现场 无 用 , 但 可 用 于 其 他 的 地 方 ;， 有 的 虽然 是 
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废物 ， 但 应 可 变 废 为 宝 ， 做 到 废物 利用 ; 需要 报废 的 物品 也 应 按 报 废 手续 办 理 并 收回 其 “ 残 
值 ”, 不 可 只 图 一 时 处 理 痛快 ， 不 分 青红皂白 地 当 作 垃圾 丢弃 。 


2. 5S 管理 的 作用 


开展 5S 管理 能 创造 有 一 个 安全 、 高 效 、 高 品质 、 人 际 和 谐 、 精 神 状 态 朝气 攻 勃 的 工作 
现场 ， 提 高 员工 的 工作 效率 。 试 想 ， 如 果 员 工 每 天 工作 在 满 地 脏 污 、 到 处 灰尘 、 空 气 刺激 、 
灯光 昏暗 、 过 道 拥挤 的 环境 中 ， 怎 能 调动 他 们 的 积极 性 呢 ? 而 整齐 、 清 洁 有 序 的 环境 ， 能 促 
使 企业 及 员工 提高 对 质量 的 认识 ， 获 得 顾客 的 信赖 和 社会 的 赞誉 以 及 提高 员工 的 工作 热情 、 
提高 企业 形象 、 增 强 企业 竞争 力 。5S 的 作用 具体 表现 如 下 。 

(1) 提高 企业 形象 。 

(2) 提高 生产 效率 。 

(3) 提高 库存 周转 率 。 

(4) 减少 故障 ， 保 障 品质 。 

(5) 加 强 安 全 ,减少 安全 隐患 。 

(6) 养 成 节约 的 习惯 ,降低 生产 成 本 。 

(7) 缩短 作业 周期 ， 保 证 交 货 

(8) 改善 企业 精神 面貌 ， 形 成 良好 企业 文化 。 


.4 SS 管理 的 推行 步 又 与 实施 要 点 


5S 管理 的 思路 非常 简单 朴素 ， 它 针对 企业 中 每 位 员工 的 日 常 行为 方面 提出 要 求 ， 提 倡 
从 小 事 做 起 ， 做 每 件 事情 都 力求 完美 ， 使 每 位 员工 都 养 成 做 事 “ 讲 究 ”的 习惯 ， 从 而 为 员工 
创造 一 个 干净 、 整 洁 、 舒 适 、 合 理 的 工作 场所 和 空间 环境 。 

1. 5S 管理 的 推行 步骤 

5S 现场 管理 需要 有 效 的 推行 步骤 与 方法 ， 和 否则 ， 往 往 导 致 事倍功半 ， 甚 至 中 途 天 折 。 
因此 ， 正 确 的 5S 现场 管理 推行 步 又、 方法 是 非常 重要 的 。5S 管理 的 推行 步骤 如 下 。 

1) 成 立 5S 管理 组 织 

成 立 5S 管理 推行 委员 会 及 推行 办 公 室 ， 确 定 组 织 职责 ， 划 分 责任 区 。 一 般 由 企业 主要 
领导 出 任 5S 管理 推行 委员 会 主任 职务 ， 以 体现 领导 的 作用 和 重视 ， 具 体 安 排 上 可 由 副 主 任 
负责 活动 的 全 面 推行 。 

2) 制订 5S 管理 方针 及 目标 

5S 管理 方针 的 制订 要 结合 企业 具体 情况 ， 要 有 号 召 力 ， 方 针 一 旦 制订 ， 要 广 为 宣 传 。 
如 “推行 5S 管理 、 塑 中 集 一 流 形 象 " “告别 昨日 、 挑 战 自我 ， 塑 造 新 形象 " “于 细微 之 处 着 
手 ， 塑 造 公司 新 形象 " “规范 现场 。 现 物 、 提 升 人 的 品质 ”等 。 制 订 5S 管理 方针 后 ， 还 需要 
制订 具体 实施 目标 ， 作 为 5S 管理 的 努力 方向 及 便于 活动 过 程 中 的 成 果 检查 。 目 标 尽 量 量化 ， 
便于 执行 和 考核 ， 目 标的 制订 也 要 同 企业 的 具体 情况 相 结 合 。 

3) 编制 5S 管理 工作 计划 及 实施 方法 

5S 管理 工作 需要 有 计划 ,以便 大 家 对 整个 过 程 有 一 个 整体 的 了 解 ， 编 制 日 程 计划 也 是 
5S 管理 推行 及 控制 的 依据 ， 其 内 容 主要 有 : 收集 资料 及 借鉴 其 他 企业 的 做 法 ,出台 5S 管理 
实施 、 评 比 、 奖 惩办 法 以 及 其 他 相关 规定 。5S 管理 工作 计划 有 利于 项 上 日 责任 人 与 参与 者 清 
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楚 自 己 的 工作 进度 和 要 求 ， 便 于 成 员 间 相互 配合 形成 一 种 团队 作战 精神 。 

4) 5S 管理 培训 教育 与 宣传 推广 

培训 教育 是 企业 管理 的 基础 工作 之 一 ,每 个 部 门 要 对 全 员 进 行 5S 管理 教育 ， 通 过 培训 
教育 让 员工 了 解 5S 管理 能 给 工作 及 自己 带 来 好 处 从 而 主动 地 去 做 ,与 被 别人 强迫 着 去 做 其 
效果 是 完全 不 同 的 。 培 训 内 容 主要 是 : 5S 现场 管理 法 的 内 容 及 目的 、5S 管理 的 实施 方法 、 
5S 管理 的 评比 方法 、 新 进 员工 的 5S 管理 训练 。 培 训 教育 形式 要 多 样 化 ， 讲 课 、 放 录像 、 观 
摩 他 厂 案 例 或 样板 区 域 、 学 习 推行 手册 等 方式 均 可 视 情况 加 以 使 用 。5S 管理 实施 前 的 宣传 
造势 对 于 5S 管理 的 贯彻 实施 是 必要 的 ， 通 过 宣传 使 得 全 员 重 视 ， 积极 参与 才能 使 5S 管理 取 
得 预期 的 效果 ， 如 进行 主要 领导 发 表 宣言 、 海 报 、 内 部 报刊 宣传 、 宣 传 栏 等 宣传 活动 。 

5) 5S 管理 实施 与 核查 

5S 管理 实施 过 程 主要 有 : 前 期 作业 准备 、 召 开 方法 说 明 会 、 道 具 准 备 、 全 体 上 下 彻底 
大 扫除 、 建 立地 面 画 线 及 物品 标识 标准 、“3 定 ”( 定 位 、 定 品 、 定 量 ) 展开 、 定 点 摄影 、 编 
制 5S 日 常 确认 表 及 实施 红牌 制度 。5S 管理 核查 内 容 包 括 : 现场 核查 ，5S 问题 点 质疑 、 解 
答 ， 举 办 各 种 活动 及 比赛 等 。 

6) 5S 管理 考核 、 评 比 及 奖惩 

5S 管理 考核 主要 内 容 是 制定 考核 办 法 ， 确 定 加 权 系 数 、 困 难 系数 、 人 数 系数 、 面 积 系 
数 、 素 养 系数 及 考核 评分 法 。 依 据 5S 管理 竞赛 办 法 进行 评比 ， 公 布 成 绩 ， 实 施 奖 惩 。 

7) 检查 与 修正 

通过 检查 发 现 问题 ， 各 责任 部 门 根据 问题 项 目 进 行 改善 ， 不 断 提 高 。 其 做 法 有 QC 
(Quality Control， 质 量 控制 ) 手法 和 IE (Industrial Engineering， 工 业 工 程 ) 手法 。 在 5S 
管理 中 ,适当 地 导入 QC 手法 、IE 手法 是 很 有 必要 的 ， 能 使 5S 管理 推行 得 更 加 顺利 、 更 有 
成 效 。 

8) 5S 管理 日 常 化 

把 5S 管理 纳入 日 常 管理 活动 ， 进 一 步 把 5S 管理 标准 化 、 制 度 化 ， 并 完善 5S 管理 内 容 ， 
巩固 5S 管理 成 果 。 

需要 强调 的 一 点 是 ， 企 业 因 其 背景 、 架 构 、 企 业 文化 、 人 员 素 质 的 不 同 ， 推 行 时 可 能 会 
有 各 种 不 同 的 问题 出 现 ， 推 行 办 要 根据 实施 过 程 中 所 遇 到 的 具体 问题 ， 采取 可 行 的 对 策 ， 才 
能 取得 满意 的 效果 。 

2. 5S 管理 的 实施 要 点 

5S 管理 造就 安全 、 和 舒适 、 明 亮 的 工作 环境 ， 营造 和 谐 融 浴 的 管理 气氛 ， 提 升 员 工 真 、 
善 、 美 的 品质 ， 从 而 塑造 企业 良好 的 形象 ， 实 现 共同 的 梦想 。 以 下 结合 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 
清洁 和 素养 5 个 方面 归纳 其 各 自 的 实施 要 点 。 

1) 整理 

把 要 与 不 要 的 人 、 事 、 物 分 开 . 再 将 不 需要 的 立即 处 理 , 这 是 开始 改善 现场 的 第 一 步 。 
效率 和 安全 始 于 整理 ， 整 理 可 以 改善 和 增加 作业 面积 .清除 现场 杂 物 ,保持 通畅 行道 ， 提 高 
工作 效率 ; 减少 物品 厂 碰 的 机 会 .保障 安全 ， 提 高 质量 ;消除 管理 上 的 混 放 、 混 料 等 差错 事 
故 ; 有 利于 减少 库存 量 ， 节 约 资金 ; 改变 作风 ， 提 高 工作 情绪 。 

整理 活动 的 实施 要 点 如 下 。 
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(1) 物品 分 类 。 对 现场 的 现实 摆 放 和 停滞 的 各 种 物品 进行 分 类 ， 区 分 什么 是 现场 需 
的 ,什么 是 现场 不 需要 的 。 

(2) 物品 清除 。 对 于 现场 不 需要 的 物品 ， 如 剩余 的 材料 、 多 余 的 半成品 、 切 下 的 料 头 、 
切 悄 、 垃 圾 、 废 品 、 多 余 的 工具 、 报 废 的 设备 、 工 人 的 个 人 生活 用 品 等 ， 要 立即 清理 出 现 
场 ， 这 项 工作 的 重点 在 于 坚决 把 现场 不 需要 的 物品 清理 掉 。 

(3) 清理 死角 。 对 于 车 间 里 各 个 工 位 或 设备 的 前 后 、 通 道 左右 、 厂 房 上 下 、 工 具 箱 内 
外 ， 以 及 车 间 的 各 个 死角 ， 都 要 彻底 搜寻 和 清理 ， 达 到 现场 无 不 用 之 物 。 坚 决 做 好 这 一 步 ， 
是 树立 良好 工作 习惯 的 开始 。 

2) 整顿 

把 需要 的 人 、 事 、 物 加 以 定量 、 定 位 。 通 过 前 一 步 整 理 后 ， 对 现场 需要 留 下 的 物品 进行 
科学 合理 的 布 兽 和 摆 放 ， 以 便 用 最 快 的 速度 取得 所 需 之 物 ， 在 最 有 效 的 规章 制度 和 最 简捷 的 
流程 下 完成 作业 。 现 场 物品 的 合理 摆 放 有 利于 提高 工作 效率 和 产品 质量 ， 保 障 生 产 安全 。 这 
项 工作 已 发 展 成 一 项 专门 的 现场 管理 方法 一 一 定 置 管理 (其 内 容 将 在 第 4 章 中 详细 介绍 ) 。 

整顿 活动 的 实施 要 点 如 下 。 

(1) 物品 摆 放 固定 位 置 。 物 品 摆 放 有 固定 的 地 点 和 区 域 ， 以 便于 寻找 ， 消 除 因 不 合理 的 
放置 而 造成 的 差错 。 

(2) 物品 摆 放 地 点 科学 合理 。 根 据 物品 使 用 的 频率 ， 经 常 使 用 的 物品 应 放 得 近 些 ， 如 放 
在 作业 区 内 ， 偶 尔 使 用 或 不 常 使 用 的 物品 则 应 放 得 远 些 。 

(3) 物品 摆 放 目 视 化 。 定 量 装载 的 物品 做 到 过 目 知 数 ， 摆 放 不 同 物品 的 区 域 采 用 不 同 的 
色彩 和 标记 加 以 区 别 。 

3) 清扫 

在 生产 过 程 中 现场 会 产生 灰尘 、 油 污 、 铁 悄 、 垃 圾 等 ， 从 而 使 现场 变 脏 。 脏 的 现场 会 使 
设备 精度 降低 ， 故 障 多 发 ， 影 响 产 品质 量 ， 甚 至 会 导致 安全 事故 的 发 生 。 与 此 同时 ， 脏 的 现 
场 会 影响 人 们 的 工作 情绪 ， 让 人 不 愿 久 留 。 因 此 ,应 通过 清扫 活动 来 清除 那些 杂 物 ， 把 工作 
场所 打扫 干净 ， 创 造 一 个 明快 、 和 舒畅 、 干 净 的 工作 环境 。 

清扫 活动 的 实施 要 点 如 下 。 

(1) 自己 清扫 。 自 己 清扫 自己 用 的 设备 、 工 具 等 ， 而 不 要 依赖 他 人 ， 不 增加 专门 的 清 
扫 工 。 

(2) 维护 保养 。 对 设备 的 清扫 ,着眼 于 对 设备 的 维护 保养 ， 清扫 设 备 要 同 设备 的 点 检 结 
合 起 来 ， 清 扫 设 备 要 同时 做 设备 的 润滑 工作 。 

(3) 清扫 改善 。 清 扫 也 是 为 了 改善 ， 当 清扫 地 面 发 现 有 飞 悄 和 油水 泄漏 时 ， 要 查 明 原 
因 ， 并 采取 措施 加 以 改进 。 

4) 清洁 

整理 、 整 顿 、 清 扫 之 后 要 认真 维护 ， 使 现场 保持 完美 和 最 佳 状 态 。 清 洁 是 对 前 3 项 活动 
的 坚持 与 深入 ， 从 而 消除 发 生 安全 事故 的 根源 ， 创 造 一 个 良好 的 工作 环境 ， 使 职工 能 愉快 地 
工作 

清洁 活动 的 实施 要 点 如 下 。 

(1) 整齐 清洁 。 现 场 环境 不 仅 要 整齐 ， 而 且 要 做 到 清洁 卫生 ， 保 证 员工 身体 健康 ， 提 高 
员工 的 劳动 热情 。 
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(2) 物 清 人 洁 。 不 仅 物品 要 清洁 ， 而 且 员工 本 身 也 要 做 到 清洁 ， 如 工作 服 要 清洁 ， 仪 表 
要 整洁 ， 及 时 理发 、 刊 须 、 修 指甲 、 洗 澡 等 。 

(3) 体 清 神 洁 。 员 工 不 仅 要 做 到 形体 上 的 清洁 ， 而 且 要 做 到 精神 上 的 “清洁 *， 待 人 要 
讲 礼 貌 ， 要 尊重 别人 。 

(4) 消除 污染 。 要 使 环境 不 受 污染 ， 进 一 步 消除 浑浊 的 空气 、 粉 侍 、 噪 声 和 污染 源 ， 消 
灭 职业 病 。 

5) 素养 

素养 即 努力 提高 人 员 的 修养 ， 养 成 严格 遵守 规章 制度 的 习惯 和 作风 ， 这 是 5S 管理 的 核 
心 。 没 有 人 员 素 质 的 提高 ， 各 项 活动 就 难以 顺利 开展 ， 开 展 了 也 坚持 不 了 。 所 以 , 抓 5S 管 
理 ， 要 始终 着 眼 于 提高 人 的 素质 。 

素养 活动 的 实施 要 点 如 下 。 

(1) 从 素养 角度 分 析 整 理 。 进 行 整理 活动 的 目的 是 帮助 员工 养 成 良好 的 工作 习惯 ， 使 员 
工区 分 “应 有 ”与 “不 应 有 ”的 物品 ， 并 把 “不 应 有 ”的 物品 去 除 。 

(2) 从 素养 角度 分 析 整 顿 。 整 顿 是 整理 的 延续 ， 是 为 了 使 员工 养 成 快速 寻找 物品 的 习 
惯 ， 使 员工 心中 形成 “将 应 有 的 进行 定位 ”的 想法 ， 使 工作 处 于 有 序 状态 。 

(3) 从 素养 角度 分 析 清 扫 。 清 扫 是 为 了 帮助 员工 培养 维持 工作 现场 整洁 的 习惯 ， 从 而 使 
员工 心中 形成 “彻底 清理 干净 ,不 整洁 的 工作 环境 是 耻辱 ”的 想法 。 

(4) 从 素养 角度 分 析 清 洁 。 清 洁 可 以 使 员工 自发 地 去 保持 清洁 ， 保 持 做 人 处 事 应 有 的 态 
度 ， 这 不 但 对 个 人 的 工作 有 益 ， 而 且 有 助 于 社会 公德 的 维护 。 

(5) 从 素养 角度 分 析 素养 。 素 养 使 员工 发 自 内 心地 不 断 去 追求 完美 的 境界 ， 使 各 种 良好 
的 工作 习惯 内 化 为 个 人 的 素质 ， 从 而 可 以 保持 稳定 、 良 好 的 工作 状态 。 


1. 5S 管理 实施 注意 点 

(1) 整理 : 正确 的 价值 意识 “使 用 价值 ”而 不 是 “ 原 购 买 价值 ”。 
(2) 整顿 ; 正确 的 方法 一 一 (三 要 素 、3 定 ) 十 整顿 的 技术 。 
(3) 清扫 ,责任 化 一 一 明确 岗位 5S 责任 。 

(4) 清洁 : 制度 化 及 考核 一 一 5S 时间， 稽查、 竞争 、 奖 罚 。 
(5) 素养 : 长 期 化 一 一 展会 、 礼 仪 守 则 。 

2. 5S 管理 推行 口诀 

(1) 整理 : 要 与 不 要 、 一 留 一 清 。 

(2) 整顿 : 合理 布局 、 取 用 快捷 。 

(3) 清扫 : 美化 环境 、 拿 来 即 用 。 

(4) 清洁 : 形成 制度 、 坚 持 到 底 。 

(5) 素养 : 遵守 制度 、 养 成 习惯 。 


3.1.5 5S 管理 与 其 他 管理 活动 的 关系 


5S 是 现场 管理 的 基础 ， 是 TPM 的 前 提 , 是 全 面 质量 管理 (Total Quality Manage- 
ment，TQM) 的 第 一 步 ， 也 是 有 效 推行 ISO 9001 质量 管理 体系 的 保证 。 
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5S 管理 能 够 营造 一 种 “人 人 积极 参与 ， 事 事 遵守 标准 ”的 良好 氛围 。 有 了 这 种 氛围 ， 
推行 ISO 9001、TQM 及 TPM 就 更 容易 获得 员工 的 支持 和 配合 ， 有 利于 调动 员工 的 积极 性 ， 
形成 强大 的 推动 力 。 

实施 ISO 9001、TQM、TPM 等 活动 具有 隐 项 性 、 长 期 性 ， 一 时 难以 看 到 显著 的 效果 。 
而 5S 管理 的 效果 则 是 立竿见影 的 。 如 果 在 推行 ISO 9001、TQM、TPM 等 活动 的 过 程 中 导 
入 5S， 可 以 通过 在 短期 内 获得 显著 效果 来 增强 企业 员工 的 信心 。 

5S 是 现场 管理 的 基础 ，5S 水 平 的 高 低 ， 代 表 着 管理 者 对 现场 管理 认识 的 高 低 ， 这 又 决 
定 了 现场 管理 水 平 的 高 低 ， 而 现场 管理 水 平 的 高 低 ， 制 约 着 ISO 9001、TPM、TQM 活动 
能 否 顺 利 、 有 效 地 推行 。 通 过 5S 管理 ， 从 现场 管理 着 手 改 进 企业 “体质 *， 则 能 起 到 事 半 功 
倍 的 效果 。 

既然 推行 5S 管理 有 诸多 优点 ， 可 和 否 将 其 应 用 在 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 企业 中 
呢 ? 将 5S 管理 作为 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 辅助 方法 ， 导 入 实施 ISO 9001 质量 管理 
体系 的 企业 中 ， 可 以 对 ISO 9001 质量 管理 体系 的 实施 起 到 较 好 的 促进 作用 ， 是 一 种 很 值得 
推广 的 方式 。 

其 一 ， 带 动 企 业 整 体 氛围 。 企 业 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 ， 需 要 营造 一 种 “人 人 积 
极 参与 ， 事 事 符合 规则 ”的 良好 氛围 。 这 往往 也 是 ISO 9001 质量 管理 体系 实施 工作 的 重点 
及 难点 。 推 行 5S 可 以 起 到 上 述 作用 。 这 是 因为 ，5S 各 要 素 所 提出 的 要 求 都 与 员工 的 日 常 行 
为 息息相关 ， 相 对 来 说 比较 容易 获得 共鸣 ， 而 且 执行 起 来 难度 也 不 大 ， 有 利于 调动 员工 的 参 
与 感 及 成 就 感 ， 从 而 更 容易 带动 企业 的 整体 氛围 。 

其 二 ， 体 现 效果 ， 增 强 信心 。 实 施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 效果 是 长 期 性 的 ， 其 效果 
得 以 体现 需要 有 一 定 的 潜伏 期 ， 而 现场 管理 的 效果 是 立竿见影 的 。 在 推行 ISO 9001 质量 管 
理 体 系 的 过 程 中 导入 5S， 可 以 通过 在 短期 内 获得 良好 的 现场 管理 效果 来 增强 企业 上 下 的 
信心 。 

其 三 ， 落实 5S 精神 是 提升 品质 的 必要 途径 。5S 倡导 从 小 事 做 起 ， 做 每 件 事情 都 要 讲 
究 ， 而 产品 质量 正 是 与 产品 相关 各 项 工作 质量 的 总 和 ， 如 果 每 位 员工 都 养 成 做 事 讲究 的 习 
惯 ， 产品 质量 自然 没有 不 好 的 道理 。 反 之 ， 即 使 ISO 9001 质量 管理 体系 再 好 ,没有 好 的 做 
事 风格 作 保障 ， 产 品质 量 也 不 一 定 能 够 得 到 很 大 提升 。 


村 7 即 学 即 用 


如 何在 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 企业 中 推行 5S 


在 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 企业 中 推行 5S 的 内 容 一 般 有 以 下 几 个 方面 。 

1. 确定 推行 组 织 

确定 推行 组 织 是 成 败 的 关键 所 在 。 任 何 一 项 需要 大 面积 开展 的 工作 ， 都 需要 有 专人 负责 组 织 开展 ， 推 
行 5S 也 绝 不 例外 。 实 施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 企业 内 通常 会 有 一 个 类 似 于 ISO 9001 质量 管理 体系 领导 
小 组 的 机 构 ， 没 有 特殊 情况 的 话 ， 给 该 机 构 赋 予 推行 5S 的 职能 比较 恰当 。 

2. 制定 激励 措施 

激励 措施 是 推动 工作 的 发 动机 ， 实 施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 企业 往往 会 有 相应 的 激励 措施 出 台 ， 可 
以 在 制定 该 措施 时 纳入 有 关 5S 的 激励 内 容 。 
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3. 制定 适合 本 企业 的 5S 指导 性 文件 

按照 ISO 9001 质量 管理 体系 的 精神 ,文件 是 企业 内 部 的 “法 律 >”， 有 了 明确 的 书面 文件 ， 员 工 才 知道 
哪些 可 以 做 、 哪 些 不 可 以 做 。 正 如 企业 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 一 样 ， 推 行 5S 也 要 编制 相应 的 文件 ， 
这 些 文件 可 列 入 ISO 9001 质量 管理 体系 文件 的 第 3 层 文件 范畴 中 。 

4. 培训 、 宣 传 

培训 的 对 象 是 全 体 员 工 ， 主 要 内 容 是 5S 基本 知识 和 本 企业 的 5S 指导 性 文件 。 宣 传 是 起 潜移默化 的 作 
用 ,着 在 从 根本 上 提升 员工 的 5S 意识 。 本 阶段 可 与 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 宣传 阶段 结合 起 来 进行 。 

5. 保持 良好 的 5S 工作 作风 

保持 良好 的 5S 工作 作风 可 与 ISO 9001 质量 管理 体系 运行 阶段 结合 起 来 进行 。 

6. 监督 检查 

监督 检查 的 目的 是 通过 不 断 监 督 ， 使 本 企业 的 5S 执行 文件 在 每 位 员工 心中 打下 “深刻 的 烙印 "， 并 最 
终 养 成 个 人 做 事 的 习惯 。 本 阶段 可 以 与 ISO 9001 质量 管理 体系 中 的 内 部 质量 审核 活动 结合 起 来 进行 。 由 上 
可 见 ， 在 实施 ISO 9001 质量 管理 体系 的 企业 中 推行 5S 管理 ， 既 可 以 充分 利用 ISO 9001 质量 管理 体系 的 原 
有 资源 及 过 程 ， 又 可 以 对 ISO 9001 质量 管理 体系 的 实施 起 到 良好 的 促进 作用 ， 是 一 项 事半功倍 的 工作 。 

资料 来 源 :， 陈国华 . 质量 管理 (第 2 版 ) [M]. 北京 大 学 出 版 社 ，2014. 


3.2 整理 、 整 顿 


整理 是 区 分 要 与 不 要 的 物品 ， 并 将 无 用 的 物品 处 理 掉 ， 长 期 不 用 的 物品 放 和 人 仓库 。 整 
理 、 整 顿 后 的 物品 有 序 放 置 ， 并 进行 有 效 的 标识 ， 以 利于 取 用 方便 ，30 秒 内 就 可 找到 需要 
的 物品 。 


3.2.1 整理 


为 了 在 现场 中 腾 出 空间 及 活用 生产 空间 ， 防 止 物品 误 用 、 误 送 ， 塑 造 清爽 的 工作 场所 ， 
必须 将 工作 场所 的 任何 物品 区 分 为 有 必要 的 与 不 必要 的 ， 把 有 必要 的 物品 与 不 必要 的 物品 明 
确 地 、 严 格 地 区 分 开 来 ,不 必要 的 物品 要 尽快 处 理 掉 。 

1. 整理 活动 的 推进 方法 
生产 过 程 中 经 常 有 一 些 残余 物料 、 待 返修 品 、 待 返工 品 、 报 废品 等 滞留 在 现场 ， 既 占据 
了 空间 又 妨碍 生产 ,包括 一 些 已 无 法 使 用 的 工 夹 器 具 、 量 具 、 机 器 设备 ， 如 果 不 及 时 整理 清 
除 ， 会 使 现场 变 得 凌乱 。 整 理 活动 的 具体 做 法 如 下 。 

(1) 制订 明确 的 要 与 不 要 物品 判断 标准 。 

(2) 把 一 天 使 用 一 次 以 上 的 物品 放 在 使 用 地 点 附近 。 

(3) 把 一 周 使 用 一 次 以 上 的 物品 放 在 现场 附近 。 

(4) 把 3 个 月 使 用 一 次 以 上 的 物品 暂时 存放 仓库 。 

(5) 对 于 不 使 用 的 物品 立即 处 理 掉 。 

2. 整理 活动 的 注意 点 

现场 不 整理 会 造成 浪费 ， 如 空间 的 浪费 、 使 用 棚 架 或 柜 橱 的 浪费 、 零 件 或 产品 变 旧 而 不 
能 使 用 的 浪费 、 不 要 的 物品 也 要 管理 的 浪费 、 库 存 管理 或 盘点 花 时 间 的 浪费 。 通 过 整理 活 
动 ， 可 以 有 效 防 止 上 述 浪费 ， 提 高 生产 效益 。 整 理 活动 应 注意 以 下 几 点 : 一 是 整理 活动 要 有 
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决心 ; 二 是 自己 的 工作 场所 全 面 检查 ,包括 看 得 到 和 看 不 到 的 ; 三 是 所 制定 的 判别 标准 要 科 
学 合理 ;四 是 对 于 不 必要 的 物品 应 断然 地 加 以 处 置 ; 五 是 对 需要 的 物品 调查 使 用 频 度 ， 决 定 
日 常用 量 及 放置 位 置 ; 六 是 制定 废弃 物 处 理 方法 ; 七 是 每 日 自我 检查 。 




















3.2.2 整顿 


整顿 是 对 整理 之 后 留 在 现场 必要 的 物品 分 门 别 类 放置 ， 排 列 整齐 ， 明 确 数量 ， 并 进行 明 
确 地 标识 。 整 顿 的 目的 是 让 工作 场所 一 目 了 然 ， 保 持 整齐 的 工作 环境 ， 消 除 找寻 物品 的 时 间 
和 无 用 物品 。 


“PE 

整顿 的 “3 定 ”原则 是 什么 ? 

整顿 的 “3 定 ”原则 定点 、 定 容 、 定 量 。 定点; 放 在 哪里 合适 ; 定 容 : 用 什么 容器 、 颜 色 ; 定量 ， 
规定 合适 的 数量 。 




















1. 整顿 活动 的 推进 方法 

整顿 是 前 一 步骤 整理 工作 的 落实 ， 把 需要 的 物品 明确 放置 场所 ， 摆 放 整 齐 ， 做 到 工作 场 
地 井然 有 序 、 有 条 不 紊 。 地 面 划 线 定位 ， 场 所 、 物 品 标示 ， 制 订 废 弃 物 处 理 办 法 。 整 顿 的 结 
果 要 使 人 、 物 、 场 所 处 于 最 佳 结 合 状态 ， 任 何人 都 能 立即 获取 所 需要 的 物品 ， 要 站 在 新 人 、 
其 他 现场 的 人 的 立场 来 看 ， 使 得 什么 物品 该 放 在 什么 地 方 更 为 明确 。 整 顿 活 动 的 具体 推进 方 
法 如 下 。 

(1) 落实 整理 工作 。 现 场 内 只 能 放置 必需 又 最 低 限度 的 物品 ， 无 论 是 个 人 保管 或 单位 共 
有 的 物品 ， 其 要 和 不 要 的 判断 要 恰当 。 

(2) 确定 放置 场所 。 以 画 线 等 方法 明确 区 分 通道 和 作业 区 域 ; 考虑 搬运 灵活 性 ， 切 忌 随 
意 置 放 ; 堆 高 要 限制 高 度 ， 超 高 物品 的 释放 或 料 架 应 放 于 易 取 用 的 墙 边 ; 不 良品 货 箱 要 放置 
于 明显 处 ; 不 明 物 不 放 于 场 区 ; 易 燃 、 易 爆 等 物品 不 能 放 于 有 火花 的 场所 ; 和 危险 物 、 有 机 物 
等 ， 应 在 特定 场所 保管 ; 无 法 避免 将 物品 放 于 定位 线 之 外 时 ,可 竖 起 “和 暂 放 ” 牌 ， 标 明理 
由 、 放 至 何 时 、 何 人 负责 冬 

(3) 选择 放置 方法 。 放 置 方法 有 架子 、 箱 子 、 塑 胶 篮 、 袋 子 及 挂 式 等 方式 。 在 放置 上 ， 
尽 可 能 考虑 物品 的 先进 先 出 ; 尽量 利用 架子 ， 往 立体 发 展 ， 提 高 收容 率 ; 同类 物品 集中 放 
置 ; 长 条 物料 须 横 放 ， 或 束 紧 竖 放 ;危险 场所 应 有 复 盖 ， 或 栏 顶 隔离 ; 单一 或 少数 不 同 物品 
避免 集中 放置 ， 应 个 别 分 开 定位 (如 各 种 工具 ); 架子 、 柜 子 内 部 要 明显 易 见 ， 清扫 器 具 以 
悬挂 方式 放 壮 ;以 生产 的 形态 来 决定 物品 的 放置 方式 。 

2. 整顿 活动 的 注意 点 

通过 整顿 活动 ， 物 品 放置 场所 原则 上 要 100% 设 定 ， 物品 放 管 要 做 到 易 取 、 不 超出 所 规 
定 的 范围 ， 放 置 场所 和 物品 标识 方法 原则 上 一 对 一 表示 。 整 顿 活 动 的 注意 点 : 一 是 对 整理 活 
动 要 落 到 实处 ， 不 能 流 于 形式 ; 二 是 明确 放置 场所 、 放 置 方法 、 放 置 数 量 ; 三 是 所 划 线 定位 
要 准确 ; 四 是 场所 、 物 品 标识 要 清楚 、 统 一 和 规范 。 
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1. 整理 、 整 顿 若 干 规定 

1) 生产 场所 整理 、 整 顿 

(1) 地 面 通道 线 、 区 划 线 。 

参考 线 宽 : 4 一 10cm; 大 型 仓库 主 通道 : 10cm， 区 域 线 : 8cm; 车 间 主 通道 10cm; 区 域 线 ， 8cm; 大 
的 场所 中 辅助 通道 比 主 通 道 窗 2 一 4cm; 中 小 仓库 主 辅 通道 ，6cm; 小 房间 通道 : 4cm 或 6cmi 在 大 的 场所 ， 
区 划 线 通常 应 比 相 邻 的 通道 线 窄 2 一 4cm; 在 较 小 的 区 间 ， 区 划 线 可 使 用 与 通道 线 相同 的 线 宽 。 

通道 线 用 于 人 车 物料 的 通行 通常 用 实 线 ， 采 用 刷 油漆 或 贴 胶带 的 方法 

区 划 线 用 于 工作 区 域内 的 功能 细 分 ， 一 般 也 用 实 线 ; 有 时 出 于 美观 与 灵活 的 考虑 ， 可 以 使 用 虚线 ; 另 
外 功能 不 确定 的 区 域 也 可 考虑 用 虚线 

建议 通道 线 和 区 划 线 使 用 明黄 色 线条 ， 对 不 合格 品 区 域 或 危险 区 域 (如 高 温 高 压 ) ， 应 使 用 红色 线条 ， 
通道 本 身 的 宽度 应 结合 工作 需要 和 场地 大 小 决定 

(2) 定位 线 用 于 地 面 物 品 的 定位 ， 视 实际 情况 可 以 采用 实 线 、 虚 线 或 四 角 定 位 线 等 形式 ， 线 宽 3 一 
6cm。 定 位 线 通常 采用 黄色 线条 。 某 些 物品 为 了 特别 区 分 〈 如 清洁 工具 、 垃 圾 箱 、 束 椅 等 )， 可 使 用 白色 。 
对 消防 器 材 或 危险 物品 的 定位 (如 乙 燃气 类)， 为 达到 警示 效果 ,应 使 用 红色 线条 。 前 方 禁止 摆 放 的 区 域 
《如 消防 栓 前 、 配 电 柜 前 ) 应 使 用 红色 斑马 线 。 位 置 变动 类 物品 定位 时 ， 常 采用 虚线 定位 法 ， 如 形状 规则 的 
小 物品 定位 时 ,可 采用 四 角 定位 法 ， 其 中 物品 角 和 定位 角 线 间距 应 在 2 一 4cm。 位 置 已 经 固定 的 机 床 等 设 
备 ， 不 使 用 专门 的 定位 线 。 货 架 常 用 四 角 定 位 ， 有 时 演化 为 从 通道 线 或 区 划 线 上 丐 伸 的 定位 形式 。 通常 的 
线条 颜色 区 分 如 下 : @ 黄 色 〈 实 线 ): 一 般 通 道 线 、 区 划 线 、 固 定 物品 定位 线 ; 四 黄色 (虚线 ); 移动 台 车 、 
工具 车 等 停放 定位 线 ; 回 绿色 : 合格 区 ; @ 红 色 : 不 合格 区 、 刻 品 区 、 危 险 区 ; 回 红色 斑马 线 : 不 得 放置 
不 得 进入 等 〈 如 配 电 装 置 、 消 防 检 处、 升降 梯 下 等 ); @@ 黄 黑 班 马 线 : 警告 、 警 示 〈 如 地 面 突起 物 、 易 碰撞 
处 、 坑 道 、 台 阶 等 )。 

(3) 标识 牌 包括 : 四 样板 区 域 标志 牌 (公司 颁 发 ); @ 定 制 工具 架 、 模 具 架 标识 牌 (小 型 架 ); @@ 定 制 
工具 柜 、 物 品 框 标识 牌 ( 柜 门 左上 角 ); @ 工 具 / 物 品 定点 标识 牌 (数量 变动 时 );， 回 工具 /物品 定点 标识 牌 
(数量 固定 时 )。 

以 上 规定 可 根据 各 部 门 具体 情况 调整 。 一 些 只 需 标识 名 称 的 简单 场合 应 自行 打印 制作 ,要求 醒目 、 美 
观 、 本 单位 范围 内 统一 。 

2) 办 公 室 的 整理 、 整 顿 

(1) 文件 、 物 品 柜 的 整理 、 整 顿 包括 : @ 文 件 柜 内 整理 标识 : 用 分 隔 胶 条 和 标 贴 ; 四 文件 柜 门 左上 角 
贴 柜 门 标签 ;图 文件 整理 分 类 ， 用 文件 夹 分 类 放置 ; @ 文 件 夹 标识 的 统一 : 统一 规格 ， 用 电脑 打印 (文件 
夹 侧面 标识 为 主 )， 文 件 夹 所 在 的 文件 盒 也 应 有 对 应 标识 ; 回 文件 管理 责任 者 : 明确 并 标识 ; @@ 各 种 管理 对 
象 物 [ 配 电 箱 、OA (Office Automatic， 办 公 自 动 化 ) 设备 、 文 件 夹 等 ]。 

(2) 办 公社 的 整理 、 整 顿 包括 以 下 4 个 方面 

@ 桌面 允许 放置 的 物品 〈 较 长 时 间 离 开 时 ): 文件 夹 ( 盒 )、 电 话机 (传真 机 ) 、 文 具 盒 〈 笔 简 ) 、 电 
脑 、 水 杯 、 台 历 。 

@ 玻璃 板 下 允许 放置 的 物品 。 

图 明确 文件 放置 盒 状态 〈 待 处 理 、 已 处 理 )。 

图 抽 层 的 整理 、 整 顿 。 不 要 的 或 不 应 该 放 在 抽 层 内 的 物品 清除 ; 抽 层 内 物品 要 分 类 ， 作 分 类 标示 
公用 品 放置 有 序 ; 个 人 用 品 放置 在 底层 ; 有 措施 防止 物品 来 回 乱 动 。 


某 企业 整理 、 整 顿 若干 规定 
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(3) 茶具 、 水 杯 的 定点 放置 。 

(4) 垃圾 简 、 清 洁 用 具 的 定位 、 标 识 。 

(5) 公告 栏 的 管理 及 人 员 去 向 表示 等 。 

2. 整理 、 整 顿 实施 

实施 5S 管理 前 ,第 一 件 事 是 给 工作 场所 拍照 。 这 些 照 片 在 5S 法 全 面 展开 时 ， 用 来 做 比较 。 注 意 要 仔 
细 标 明 每 张 照片 的 拍摄 地 点 ， 以 便 得 到 照片 拍摄 前 后 的 对 比 ; 要 拍 彩色 照 ， 对 实施 颜色 管理 有 用 。 

1) 清理 场地 

任何 工厂 都 有 许多 没 用 的 杂 物 。 用 红色 牌子 给 它们 做 上 记号 ， 使 任何 人 都 能 看 清楚 哪些 物品 该 处 理 掉 
或 搬 走 。 制 定 明确 标准 ,“ 什 么 是 必需 的 “什么 是 没 用 的 ”， 免 得 引起 争论 或 给 人 借口 ， 牌 子 要 由 不 直接 管 
理 有 关机 器 和 作业 区 的 人 去 挂 。 

2) 整顿 仓储 

清理 完毕 之 后 ， 用 字母 、 号 码 给 每 台 机 器 及 其 存放 地 点 编 一 个 醒目 的 大 标签 。 整 顿 仓库 时 ， 记 住 3 个 要 
点 : 什么 物品 、 放 在 什么 地 方 、 放 了 多 少 。 所 贴标签 就 能 让 所 有 人 对 这 3 个 问题 一 目 了 然 。 开 放 型 仓库 比 封 
闭 得 好 。 如 果 模 具 和 工具 藏 在 有 锁 的 柜子 、 箱 子 或 拍 屋 里 面 ， 别 人 看 不 见 ， 仓 库 很 快 就 会 被 翻 得 乱 七 八 糖 。 

整理 、 整 顿 活动 成 功 的 要 点 ， 要 得 到 经 营 高 层 及 部 门 管理 者 的 理解 、 很 强 的 “要 完成 ”意志 ， 以 及 全 
体 员工 “要 做 ”的 意愿 与 干脆 的 决心 。 

资料 来 源 : http: //wenku. baidu. com/view/11531clfc5da50e2524d7f03. html 


3.3 清扫、 清洁 


3.3.1 清扫 


清扫 是 将 工作 场所 清扫 干净 ,保持 工 作 场 所 卫生 、 亮 丽 的 环境 。 清 扫 是 为 了 消除 脏 污 ， 
稳定 品质 ， 减 少 工 业 伤 害 。 

1. 清扫 活动 的 推进 方法 

清扫 是 扫除 灰尘 杂 物 ， 清 除 脏 污 异 常 ， 同 时 进行 整理 、 整 顿 活动 。 在 强调 员工 自主 实施 
清扫 的 同时 ， 还 要 养 成 员工 对 待 工作 环境 的 正确 态度 和 发 现 现场 异常 的 眼力 。 通 过 彻底 清 
扫 、 将 陈 年 污垢 除去 ， 创造 一 个 整洁 的 工作 场所 ,防止 灰尘 、 脏 污 造成 设备 及 周边 环境 的 劣 
化 ， 使 设备 潜在 的 缺陷 、 异 常 明显 化 ,彻底 清扫 设备 的 各 个 部 位 ， 切 身体 验 到 “清扫 也 是 点 
检 ”， 做 到 “自己 的 设备 自己 维护 ” 清扫 的 推进 方法 如 下 。 

(1) 对 所 有 工作 场所 进行 区 域 划分 。 制 作 区 域 平面 分 区 图 ， 标示 各 区 间 清 扫 的 责任 岗位 
和 人 员 ， 张 贴 在 车 间 看 板 上 。 

(2) 制订 实施 计划 。 一 是 责任 划分 ,决定 由 谁 在 何 时 对 何 区 域 实施 该 计划 ; 二 是 确定 实 
施 程度 ， 由 区 域内 的 什么 地 方 开始 ， 做 到 怎样 的 程度 ， 如 生 锈 部 位 做 到 磨 光 为 止 ， 或 做 到 磨 
光 后 上 漆 为 止 。 

(3) 实施 前 教育 。 让 所 有 清扫 实施 人 员 明 确 清扫 的 计划 和 要 求 事项 。 

(4) 实施 彻底 清扫 。 在 实施 过 程 中 ， 要 注意 对 储 物 盖 里 面 、 设 备 背面 、 平 时 不 打开 部 位 
进行 同样 处 置 。 如 果 只 对 框架 、 封 盖 表 面 等 进行 的 话 ， 活 动 将 局 限 在 单纯 的 扫除 上 。 被 指出 
的 问题 点 要 能 在 现场 进行 识别 ， 可 运用 贴 “ 红 牌 ”活动 。 被 指出 的 问题 点 要 以 场所 、 类 别 、 
内 容 等 加 以 分 类 并 明确 数量 ， 做 到 一 目 了 然 。 为 了 高 效 、 良 好 地 维持 清洁 状态 ， 改 善 问题 点 
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的 同时 考虑 到 : 怎样 不 弄 脏 ,不 弄 乱 ; 弄 脏 了 ， 能 立即 处 理 干 净 ; 有 异常 ， 能 立即 看 到 ; 管 
理 基准 明确 化 。 

(5) 清扫 方法 的 标准 化 。 清 扫 需 要 长 期 坚持 。 通 过 彻底 清扫 活动 , “发现 了 什么 ” “结论 
是 什么 ”“ 明 白 了 什么 ”， 以 及 通过 改善 “学 到 了 什么 ”"， 这 些 都 是 工作 中 很 重要 的 知识 ， 都 
应 作为 重点 加 以 总 结 ， 并 作为 日 常 清扫 点 检 项 目 加 以 标准 化 。 


hsm 


实际 应 用 的 5S 区 域 清扫 责任 如 表 3 一 1 所 示 。 





表 3-1 5S 区 域 清扫 责任 
































区 二 名: 尘 寺 则 5 区 二 清扫 责任 责任 人 : 这 红 
现场 6 实施 确认 (月 ) 
区 可 /| 清扫 部 位 | 请 和 要 点 及 目标 
设备 周期 负责 人 | 1 2] :| | fs|7 [sfs felnhelshslshelrlshelaole 22l2slasls: 四 加 
仿 面 | 。 表面 | 次 /| 话 询 ， 无 末 移 ， 无 所 
展 池 /| 内 外 部 污垢、| ， 
和 | 内 和 可 时，| :次 /日 | 要 下 净 ， 天 和 
保持 清洁 。 无 污 坎 ， 原因、 各 
表面 水 等 
地 而 无 机 
地 而 2 次 /日 | 证 
人 天 和， 看 天 





祖 宾 用 内 委 位 摆 放 整齐 。 保持 用 品 本 身 






































于 净 完 好 ， 及 时 清理 
保持 干净 ， 无 不 要 物 。 由 失 境 
情 呈 。 | 每 天 | 生物 上 齐全 
地 /| 开关 、 则 明 下 净 无 积 企 ， 下 班 时 关闭 电 洒 
于 | 
”| 从 ,窗帘 整齐 清洁 
天 花 板 保持 请 滞 、 天 蛛网、 无 旭 蓝 
同 栏 | 。 表面 下 汾 无 积 尘 ， 无 配 涂 配 画 
表面 外 表 眼 观 干 净 
纸 入 
内 部 按 定位 线 及 时 消除 
2 次/ 日 | 要 儿 整 草 、 稳固， 无 积 生 ,无 
上 损 放 物 品 
人 里 损 放 物品 二 
洗面 台 
清净， 无 杂 物 。 除 面盆 以 外 不 
能 有 水 连 
法 1， 确认 合格 在 相应 栏 内 打 “v”， 不 合格 应 立即 整改 确认 





































































































注 24 每 个 项 目的 清扫 负责 人 在 皇上 8 00 一 8 10 之 问 过 行 班 诅 长 即 区 域 负责 人 必须 在 每 日 早上 9，00 之 前 进行 确认 。 并 在 确认 栏 内 画 “D” 





2. 清扫 活动 的 注意 点 

清扫 的 目的 是 使 现场 恢复 没有 垃圾 、 没 有 脏 污 、 物 品 随 用 随 取 的 状态 。 清 扫 的 注意 点 半 
要 如 下 。 

(1) 划分 清扫 责任 区 (室内 、 室 外 )。 

(2) 建立 清扫 标准 ， 进 行规 范 管理 。 

(3) 执行 例 行 扫除 ， 清 理 脏 污 。 

(4) 调查 污染 源 ， 予以 杜绝 或 隔离 。 
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表 3-2 为 清扫 活动 表 ， 包括 设 备 、 附 属 机 械 、 周 围 环境 、 清 扫 部 位 、 要 点 及 重点 。 
表 3-2 清扫 活动 表 
类 别 清扫 部 位 清扫 要 点 清扫 重点 
接触 原材料 或 制品 的 部 位 ， 影响 品质 
的 部 位 ， 如 传送 带 、 滚 子 面 、 容 器 、 配 | 有 无 堵塞 、 摩 擦 、 磨 损 等 
管内 、 光 电 管 、 测 定 仪器 
(1) 有 无 不 需要 的 物品 、 配 线 ; 
控制 盘 、 操 作 盘 内 外 (2) 有 无 劣化 部 件 ; 
(3) 有 无 螺丝 类 的 松动 、 脱 落 
(1) 清除 长 年 
(1) 有 无 过 热 、 异 常 音 、 振 动 、 缠 | 放置 堆积 的 灰尘 
设备 驱动 机 械 、 部 品 ， 如 链条 、 链 | 绕 、 磨 损 、 松 动 、 脱 落 等 ; 垃圾 、 污 垢 ; 
| 轮 、 轴 承 、 马 达 、 风 扇 、 变 速 器 等 (2) 润滑 油 泄漏 飞散 ， (2) 清除 因 油 
(3) 点 检 润 滑 作业 的 难 易 度 脂 、 原 材料 的 飞 
、 浇 出 、 汽 当 
及 (1) 指针 摆动 ; 
附 | 仪表 类 ， 如 压力 、 温 度 、 浓 度 、 电 | (2) 指示 值 失常， (3) 清除 涂 有 
属 | 压 、 拉 力 等 的 指针 (3) 有 无 管理 界限 ; 卷 淹 、 金属 面 
机 (4) 点 检 的 难 易 度 等 生 锈 ， 
械 be 
(1) 有 无 内 容 、 流 动 方向 、 开 关 状 态 | “4) 消除 不 必 
配 管 、 配 线 及 配 管 附件 ， 如 电路 、 液 | 。- 的 揭示 
体 、 ee 省 变质 | 等 标识 人 
器 等 、 ` “| (2) 有 无 不 需要 的 配 管 器 具 ， (5) 明确 不 明 
(3) 有 无 裂纹 、 磨 损 了 的 标识 
hy 点 检 作业 难 易 度 ， 如 明暗 、 阻 挡 看 不 
设备 框架 、 外 盖 、 通 道 、 立 脚 点 贡 、 奖 维 
其 他 附 届 机 械 ， 如 容器 、 报 运 机 械 、| ”液体 、 粉 生 淮 泗 、 飞 散 ， 
A a (2) 原材料 投入 时 的 飞散 ; 
(3) 有 无 搬运 器 具 点 检 
a (1) 有 无 标示 及 乱 摆 放 ; 
工 夹具 及 存放 的 工具 柜 、 工 装 架 等 人 (1) 整顿 规 
定位 置 以 外 放 
原材料 、 半 成 品 、 成 品 ， 含 存放 | (1) 有 无 标示 及 乱 摆 放 ; 置 的 物品 
si (2) 保管 方法 等 (2) 整理 比 
周 正常 需求 多 出 
边 ， (1) 有 无 区 划 线 ， 是 否 模糊 不 清 ; | 的 物品 ， 
环 人 作业 场地 及 其 区 划 、(。， 不 需要 物 、 指 定 物品 以 外 的 放 管 ，| (3) 应 急 时 
境 . (3) 通行 与 作业 上 的 安全 性 可 使 用 物品 的 
替换 ; 
保养 用 机 器 、 工 具 ， 如 点 检 、 检 查 器 | (1) 放置 、 取 用 :; (4) 整顿 乱 
械 、 润 滑 器 具 、 材 料 、 保 管 棚 、 备 品 等 | (2) 计量 仪器 类 的 脏 污 、 精 度 等 








墙壁 、 窗 户 、 门 靡 





脏 污 、 破 损 





写 乱 画 、 乱 摆 、 
乱 放 
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3.3.2 清洁 


将 3S (整理 、 整 顿 、 清 扫 ) 实施 的 做 法 制度 化 、 规 范 化 ， 并 贯彻 执行 及 维持 结果 。 清 
洁 的 目的 是 维持 整理 、 整 顿 、 清 扫 的 成 果 。 

1. 清洁 活动 的 推行 方法 

清洁 是 预防 ， 保 证 和 维持 以 上 3 个 S 的 成 果 ， 从 事后 3S 到 预防 3S。 

(1) 预防 整理 一 一 没有 多 余 的 整理 。 

(2) 预防 整顿 一 一 没有 混乱 的 整顿 。 

(3) 预防 清扫 一 一 没有 脏 污 的 清扫 ， 使 清扫 容易 化 污染源 防止 。 

此 外 ,做 到 3S 习惯 化 。3S 习惯 化 的 方法 : 3S 责任 区 分 (区 域 平面 图 、 看 板 ); 3S 工作 
流水 化 ; 3S 的 评价 检查 。 

2. 清洁 活动 的 注意 点 

清洁 活动 工作 ,一 是 落实 前 面 3S 工作 ， 制 定 规章 制度 ， 如 目 视 管理 及 看 板 管理 的 基准 、 
清洁 管理 实施 办 法 和 稽核 方法 、 奖 惩 制度 等 ， 二 是 加 强 执行 ， 最 高 管理 者 经 常 带头 巡查 ， 带 
动 全 员 重 视 : 。 清 洁 的 注意 点 是 制度 化 ， 定 期 检查 。 实 施 要 领 有 如 下 几 点 。 

(1) 落实 前 面 3S 工 作 

(2) 制定 考评 方法 与 奖惩 制度 。 

(3) 加 强 执行 。 

(4) 最 高 管理 者 经 常 带头 巡查 ， 以 示 重 视 。 






3.4 素 养 


通过 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 等 手段 ， 提 高 全 员 文 明 礼貌 水 准 ， 引 导 企 业 员工 养 成 良 
好 的 工作 习惯 ， 并 遵守 规则 做 事 。 开 展 5S 容易 ， 但 长 时 间 的 维持 必须 依靠 素养 的 提升 。 
素养 的 日 的 是 培养 具有 好 习惯 、 遵 守 规 则 的 员工 ， 塑 造 员 工 文明 礼貌 率 养 营造 团体 
精神 。 


3.4.1 员工 素养 活动 推行 方法 与 注意 点 





员工 作为 企业 的 最 基层 人 员 ， 是 在 企业 中 起 主导 作用 的 独立 群体 ， 员 工 素质 的 高 低 关 系 
到 企业 的 生存 与 发 展 。 员 工 的 素质 提升 应 作为 企业 的 5S 管理 的 重点 ， 促 使 人 人 有 礼节 、 守 
规范 ， 进 而 形成 优良 风气 。 

1. 素养 活动 推行 方法 

素养 是 培养 员工 能 遵守 所 规定 的 事 的 习惯 ，5S 本 意 是 以 4S (整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 
洁 ) 为 手段 完成 基本 工作 ， 并 由 此 养 成 良好 习惯 ， 最 终 达成 全 员 “ 品 质 ” 的 提升 。 员 工 素养 
活动 推行 方法 如 下 。 

(1) 利用 会 议 的 形式 向 全 体 员工 宣 导 解说 ， 并 要 求 员工 身体 力行 。 
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(2) 印发 员工 素养 活动 推行 标志 、 卡 片 或 标语 ， 广 发 员工 阅读 和 保存 。 
(3) 通过 各 部 门 宣传 机 构 加 以 宣 导 。 

(4) 在 活动 推行 月 内 举办 板报 、 漫 画 、 知 识 测 验 、 评 选 等 活动 。 

2. 素养 活动 的 注意 点 

员工 素养 活动 推行 应 注意 以 下 几 点 。 

(1) 最 高 管理 者 率先 倡导 示范 ， 言 传 身 教 ， 身 体力 行 。 

(2) 通过 举办 活动 ， 掀 起 全 员 学 以 致 用 的 高 潮 。 

(3) 制定 服装 、 辟 章 、 工 作 帽 等 识别 标准 。 

(4) 制定 公司 有 关 规 则 、 规 定 。 

(5) 开展 教育 培训 ， 推 动 各 种 激励 活动 。 


3.4.2 5S 员工 素养 提升 


5S 的 目标 是 提高 企业 员工 的 整体 素质 ， 增 强 员 工 的 责任 心 ， 端 正 员工 的 工作 态度 。 当 
环境 清洁 整齐 ， 工 作 精益 求 精 ， 设 备 勤 于 保养 维护 ， 其 精度 才 得 以 保证 ,产品 质量 才能 
提高 。 

1. 员工 素养 概述 

员工 素养 活动 的 目的 有 如 下 几 点 。 

(1) 促使 人 人 有 礼节 、 懂 礼貌 、 守 规范 ， 进 而 形成 优良 风气 ， 创 造 和 睦 的 团队 精神 。 

(2) 发 动 企 业 所 有 单位 和 部 门 全 面 展开 5S 素养 活动 ， 人 人 积极 投入 参与 ， 使 之 成 为 企 
业 全 员 日 常 活动 。 

(3) 让 同事 和 客人 有 和 舒适 感 、 亲 切 感 、 方 便 感 、 安 全 感 。 

员工 素养 活动 表现 在 礼节 、 礼 貌 、 仪 表 、 仪 态 、 表 情 等 方面 。 礼 节 即 对 他 人 态度 的 外 表 
和 行为 规则 ， 是 礼貌 在 语言 、 行 为 、 仪 态 方面 的 具体 规定 ; 礼貌 即 人 们 之 间 相 互 表示 尊重 和 
友好 行为 的 总 称 ， 它 的 第 一 要 素 就 是 尊敬 之 心 ; 仪表 是 人 的 外 表 ， 包 括 容貌 、 姿 态 、 个 人 卫 
生 和 服饰 ,是 人 的 精神 状态 的 外 在 表现 ; 仪态 是 指 人 们 在 交际 活动 、 日 常 工作 和 生活 中 的 举 
止 所 表现 出 来 的 姿态 和 风度 ; 表情 是 人 的 面部 动态 所 流露 的 情感 ， 在 给 别人 的 印象 中 ， 表 情 
非常 重要 。 

2. 员工 素养 活动 的 教育 内 容 

1) 工作 中 的 职业 素养 

认真 履行 工作 中 与 仪容 、 班 前 班 后 、 人 事 管理 、 生 产 运转 、 质 量 、 工 艺 设 定 有 关 的 规范 
要 求 。 通 过 每 个 人 的 努力 ， 让 工作 过 程 更 加 顺畅 ， 工 作 配 合 更 加 协调 。 职 业 素 养 要 求 如 下 : 
不 在 工作 时 间 干 私 活 或 利用 公司 财物 干 私 活 ， 如 玩 游戏 、 听 音乐 、 复 印 私 人 资料 等 ，@ 不 
泄露 、 打 听 或 谈论 他 人 隐私 ; @ 保 守 公司 的 商业 机 密 ， 不 从 看、 泄露 公司 机 密 ， 不 私 带 外 来 
人 员 参 观 生产 厂区 、 拍 照 ，@ 未 经 公司 同意 ,不 从 事 与 公 司 相 同 或 相似 的 业务 活动 ， 或 为 公 
司 的 竞争 对 手 效 力 ; @ 不 发 表 虚 假 或 诽谤 性 言论 ， 从 而 影响 公司 或 其 他 员工 声誉 ; @ 不 滥用 
职权 、 损 公 肥 私 、 贪 污 、 挪 用 公司 财产 、 索 取 或 接受 任何 贿赂 ; @ 不 从 事 任何 违法 违纪 
活动 。 
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生产 现场 与 办 公 室 的 日 常 素养 


某 企 业 生 产 现 场 的 日 常 素养 与 办 公 室 的 日 常 素养 如 表 3-3 和 表 3-4 所 示 。 
表 3-3 生产 现场 的 日 常 素养 





每 天 每 周 不 定 期 
(1) 正确 穿着 工作 服 ， 保 持 整 洁 (1) 进行 一 次 工具 柜 整 | (1) 添置 工作 任务 相 
(2) 工具 /物品 随手 归 位 ， 摆 放 整 齐 ， 不 压 线 | 理 , 清理 不 要 物 关 的 工装 器 具 ; 提出 改 
(3) 物料 /产品 轻 拿 轻 放 ， 有 序 整齐 ， 防 止 混 放 (2) 全 面 整理 工作 区 ， 对 | 进 工作 效率 、 质 量 和 安 
(4) 不 随地 放 杂 物 、 扔 垃圾 或 烟头 ， 经 常 清扫 | 暂 放 物 进行 处 置 全 的 装置 设施 


地 面 


(5) 不 能 确定 位 置 的 物品 放 到 暂 放 区 ， 或 作 暂 


放 标 识 


(6) 爱护 公共 物品 ， 避 免 在 墙壁 、 设 备 设施 上 


留 下 刮 痕 和 污 迹 


(7) 按 要 求 进行 日 常 点 检 ， 及 时 报告 异常 现象 





(8) 遵守 安全 操作 规程 ， 无 不 安全 行为 


(9) 保持 台面 、 桌 面 干 净 无 尘 ， 每 日 擦拭 用 过 


的 工具 /附件 ， 去 





(10) 下 班 前 整理 好 台 〈 桌 ) 面 物品 并 归 位 


关 好 门窗 /水 电气 /设备 ， 个 人 保管 物品 归 位 


(3) 清点 现场 堆积 的 物 
料 ， 只 保留 必要 的 量 ， 及 时 
退 库 

(4) 更 新 破损 /脱落 / 卷 角 
/模糊 /过 期 的 标识 

(5) 清洁 窗户 、 柜 项 、 货 
架 等 不 常 触及 的 部 位 

(6) 清洁 周转 用 的 托盘 、 
容器 和 推 车 


(2) 及 时 更 新 信息 栏 
内 容 , 去掉 过 时 和 多 余 
张贴 物 ， 根 据 工作 任务 
调整 工具 物品 的 定位 和 
标识 

(3) 经 常 使 用 礼貌 用 
语 ， 待 人 有 礼 有 节 





表 3-4 办 公 室 的 日 常 素养 

每 天 每 周 不 定 期 
(1) 正确 穿着 工作 服 ， 保 持 整洁 (1) 进行 一 次 文件 柜 和 个 | (1) 整理 新 产生 的 文 
(2) 桌面 物品 随手 归 位 ， 并 按 基准 线 摆 放 整齐 | 人 物品 柜 、 抽 屠 整 理 ， 清 理 | 件 资料 
(3) 文件 处 理 后 及 时 归档 处理 中 的 文书 有 释放 | 不 要 物品 (2) 提出 改进 工作 效 
整齐 (2) 对 办 公 室 暂 放 物 品 进 | 率 和 质量 的 方法 
(4) 经 常 清扫 地 面 ， 不 随地 掉 纸 悄 和 扔 烟头 行 处 置办 公 桌 椅 摆 放 整 齐 (3) 及 时 更 新 信息 栏 
(5) 清洁 用 具 摆 放 整齐 ， 及 时 倒 垃圾 ， 并 保持 | (3) 将 待 处 理 文件 和 临时 | 的 内 容 ， 去 掉 过 期 和 多 


垃圾 简 〈 签 ) 本 身 的 清洁 

(6) 擦拭 台面 、 桌 面 、 文 件 柜 、 窗 台 、 
座 和 照明 开关 ,保持 清洁 
(7) 及 时 清理 电脑 台 、 
放 的 文件 、 纸 张 和 物 品 


(8) 及 时 清理 茶几 上 的 一 次 性 水 杯 和 其 他 物品 


(9) 接 打 电 话 使 用 电话 礼貌 用 语 


(10) 下 班 前 整理 好 桌面 物品 和 资料 ， 关 窗 锁 


门 断 电 停 水 , 个 人 桌面 清理 干净 


电源 插 


传真 桌 和 茶几 上 临时 摆 





性 的 参考 资料 处 理 或 废弃 
(4) 更 新 破损 、 脱 落 、 卷 
角 、 模 糊 、 过 期 的 标识 
(5) 清洁 窗户 、 墙 角 、 物 
品 架 等 不 常 触及 的 部 位 
(6) 对 电脑 文件 夹 和 文档 
进行 整理 ， 删除 “垃圾 ” 
文件 





余 张贴 物 

(4) 根据 工作 任务 调 
整 文件 、 物 品 的 定位 与 
标识 

(5) 经 常 使 用 礼貌 用 
语 ， 待 人 诚恳 





第 3 章 5S 管 理 | 77 


2) 班组 素养 规范 的 具体 要 求 
做 好 班组 的 整理 、 整 顿 工作 ， 维 护 班组 现场 的 干净 、 整 洁 、 有 序 ， 是 企业 员工 的 职责 
班组 素养 规范 也 是 班组 员工 绩效 考核 及 奖惩 的 依据 之 一 。 班 组 素养 规范 的 主要 要 求 如 下 。 


六 
(2 
(3) 
(4 
(5) 
(6) 
(7 
(8) 
(9) 





企业 员工 必须 爱 岗 敬 业 ， 做 好 本 岗位 的 工作 。 

维护 班组 现场 的 干净 、 整 洁 、 有 序 , 是 全 体 作业 员 的 神圣 职责 。 

严格 按 作业 标准 操作 ， 做 好 本 工 位 产品 的 加 工 、 检 查 工作 。 

物品 标识 明确 ， 放 在 指定 场所 ， 且 有 清晰 的 记录 。 

工 、 器 具 按 规定 摆 放 ， 作 业 过 程 中 ,废弃 物 放 在 指定 地 方 。 

按 规定 填写 产品 跟踪 记录 及 相关 记录 表 、 记 录 卡 片 。 

出 现 异常 及 时 向 上 级 报告 。 

在 作业 过 程 中 ， 零 部 件 及 物品 轻 拿 轻 放 ， 地 上 不 可 掉 落 零件 、 物 料 等 生产 性 物品 。 
严禁 私自 调换 工 位 ， 工 作 中 若 急需 离开 岗位 或 调换 ， 须 请 示 批 准 。 





(10) 下 班 后 关闭 设备 、 电 器 等 开关 ， 本 工 位 生产 垃圾 送 到 指定 场所 。 
(11) 操作 人 员 能 说 出 自己 的 工作 岗位 内 容重 点 。 
(12) 班组 现场 内 不 可 任意 奔跑 、 喧 哗 ， 紧 急事 件 除外 。 


3.4.3 5S 检查 


影响 5S 管理 人 





施 效果 的 重要 因素 之 一 是 健全 和 完善 的 5S 活动 检查 考核 标准 ， 标 准 、 制 


度 不 健全 、 不 完善 ， 员 工 的 行为 就 不 能 有 效 地 规范 和 约束 。 
1. 5S 检查 要 点 
5S 管理 并 非 局 限于 做 好 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 工作 ， 也 不 是 喊 喊 口号 、 贴 贴 


公布 栏 、 公 开 宣 告 。 总 而 言 之 ， 它 并 非 写 出 来 、 喊 口号 来 让 人 看 的 ， 而 是 踏 踏实 实地 去 
“做 ”的 事 ， 要 通过 有 效 检查 监督 企业 5S 活动 的 开展 。5S 检查 要 点 如 下 。 

(1) 有 没有 用 途 和 内 容 不 明之 物 。 

(2) 有 没有 闲置 的 容器 和 不 用 的 纸箱 等 物 。 


(3) 
(4) 
(5) 
(6) 
(7) 
(8 
(9) 


输送 带 、 物 料 架 、 设 备 之 下 有 否 置 放 物 品 。 

有 没有 乱 放 个 人 的 物品 或 把 物品 放 在 通路 上 。 

物品 有 没有 和 通路 平行 或 直角 地 放 。 

是 否 有 变形 的 包装 箱 等 捆 包 材料 。 包装 箱 等 有 否 破损 (容器 破损 )。 

工 夹具 、 计 测 器 等 是 否 放 在 所 定位 置 上 ， 移动 是 否 容易 。 

架子 后 面 或 上 面 是 否 置 放 物品 ， 架 子 及 保管 箱 内 之 物 是 否 有 按照 所 标示 物品 置 放 。 
危险 品 有 和 否 明确 标 示 。 








(10) 灭火 器 是 否 有 定期 点 检 。 

(11) 作业 人 员 的 脚 边 是 否 有 零乱 的 零件 。 

(12) 同一 种 零件 是 否 散 放 在 几 个 不 同 的 地 方 。 

(13) 作业 人 员 的 周围 是 否 放 有 必要 的 工具 、 零 件 等 。 
(14) 是 否 有 在 现场 到 处 存放 着 零件 。 
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雪 ? 即 学 即 用 





某 企 业 员工 素养 检查 内 容 


某 企 业 员工 素养 检查 内 容 见 表 3-5， 请 根据 工作 需要 添加 必要 的 内 容 。 





月 表 3-5 员工 素养 表 Xx 车 间 XX 班 
每 天 每 周 每 月 不 定 期 
正确 穿着 工作 服 ， 保 持 | ”进行 一 次 工具 柜 整理 , | ”根据 工作 任务 调整 工 | 添置 工作 任务 相关 的 
整洁 清理 不 要 物 具 物 品 的 定位 和 标识 | 工装 器 具 





工具 、 物 品 随手 归 位 ， 


全 面 整理 工作 区 ， 对 暂 


提出 改进 工作 效率 、 





摆 放 整齐 ， 不 压 线 放 物 进行 处 轩 质量 和 安全 的 装置 设施 
清点 现场 堆积 的 物料 ， 
物料 、 产 品 轻 拿 轻 放 ， ne 及 时 更 新 信息 栏 内 容 ， 
有 序 整齐 ， 防 止 混 放 ” 去 掉 多 余 张 贴 物 


退 库 





不 随地 放 杂 物 、 扔 垃圾 
或 烟头 ， 经 常 清扫 地 面 


更 新 破损 、 脱 落 、 卷 
角 、 模 糊 、 过 期 的 标识 


经 常 使 用 礼貌 用 语 ， 
待人 有 礼 





不 能 确定 位 置 的 物品 
到 暂 放 区 ， 或 作 暂 放 标识 


清洁 窗户 、 柜 项 、 货 架 
等 不 常 触及 的 部 位 





爱护 公共 物品 ， 和 避免 在 
墙壁 、 设 施 上 留 下 刮 痕 和 
污 迹 


清洁 周转 用 的 托盘 、 容 
器 和 推 车 





按 要 求 进行 日 常 点 检 ， 
及 时 报告 异常 现象 





遵守 安全 操作 ， 无 不 安 
全 行为 





保持 台面 干净 无 尘 , 每 
日 擦拭 用 过 的 工具 /附件 ， 
去 油污 





下 班 前 关 好 门窗 、 水 电 
气 、 设 备 , 个 人 保管 物品 
归 位 














2. 生产 车 间 与 办 公 区 5S 检查 
1) 现场 5S 检查 的 内 容 


(1) 现场 摆 放 物品 ， 








要 用 的 物品 。 











如 原 物 料 、 成 品 、 半 成 品 、 余 料 、 垃 圾 等 定时 清理 ， 区 分 要 用 与 
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(2) 正确 使 用 物料 架 、 模 具 架 、 工 具 架 等 并 定期 清理 。 

(3) 桌面 及 抽 层 定期 清理 。 

(4) 清楚 材料 或 废料 、 余 料 等 放置 位 置 。 

(5) 正确 使 用 模具 、 夹 具 、 计 测 器 、 工 具 等 ， 摆 放 整 齐 。 

(6) 机 器 设备 上 不 摆 放 不 必要 的 物品 、 工 具 ， 必 要 物品 工具 摆 放 要 牢靠 。 

(7) 非 立即 需要 或 过 期 (如 3 天 以 上 ) 物品 ， 做 到 物品 入 柜 管 理 或 废弃 。 

(8) 茶杯 、 私 人 用 品 及 衣物 等 固定 位 置 摆 放 。 

(9) 资料 、 保 养 卡 、 点 检 表 定期 记录 ， 定 位 放置 。 

(10) 手推车 、 小 拖车 等 运输 工具 固定 位 置 放置 。 

(11) 塑料 篮 、 铁 箱 、 纸 箱 等 搬运 箱 桶 的 摆 放 与 定位 。 

(12) 润滑 油 、 切 削 油 、 清 洁 剂 等 用 品 的 定位 、 标 示 。 

(13) 划分 作业 场所 ， 并 加 注 场所 名 称 。 

(14) 消耗 品 (如 抹布 、 手 套 、 扫 把 等 ) 定位 摆 放 ， 定 量 管理 。 

(15) 加 工 中 材料 、 待 检 材料 、 成 品 、 半 成 品 等 堆放 整齐 。 

(16) 通道 、 走 道 保 持 畅 通 ， 通 道内 不 得 摆 放 或 压 线 任何 物品 〈 如 电线 、 手 推 车 ) 。 

(17) 所 有 生产 用 工具 、 夹 具 、 零 件 等 定位 摆设 。 

(18) 划 定 位 置 摆 放 不 合格 品 、 破 损 品 及 使 用 频 度 低 的 物品 。 

(19) 易 燃 物品 ， 定 位 摆 放 ， 尽 可 能 隔离 。 

(20) 目前 或 短期 生产 不 用 的 物品 ， 收 拾 定位 。 

(21) 个 人 离开 工作 岗位 ， 物 品 整齐 放置 。 

(22) 动力 供给 系统 加 设防 护 物 和 警告 牌 。 

(23) 下 班 前 打扫 、 收 拾 。 

(24) 扫除 垃圾 、 纸 届 、 烟 蒂 、 塑 胶 袋 、 破 布 。 

(25) 清理 擦拭 机 器 设备 、 工 作 台 、 门 、 窗 。 

(26) 废料 、 余 料 、 呆 料 等 随时 清理 。 

(27) 清除 地 上 、 作 业 区 的 油污 。 

(28) 垃圾 箱 、 桶 内 外 清扫 干净 。 

(29) 打扫 蜂 蛛 网 。 

(30) 工作 环境 随时 保持 整洁 干净 。 

(31) 长 期 不 用 (如 一 个 月 以 上 ) 的 物品 、 材 料 、 设 备 等 加 盖 防 尘 。 

(32) 清洁 地 上 、 门 窗 、 墙 壁 。 

(33) 墙壁 油漆 剥落 或 地 上 面 线 油漆 剥落 的 修补 。 

(34) 遵守 作息 时 间 〈 如 不 迟到 、 早 退 、 无 故 缺席 ) 。 

(35) 工作 态度 是 否 良 好 〈 如 有 无 聊天 、 说 笑 、 离 开工 作 岗位 、 呆 坐 、 看 小 说 、 打 有 睹 睡 、 
吃 东西 ) 。 

(36) 服装 穿戴 整齐 ， 不 拖 穿 鞋 。 

(37) 管理 人 员 能 确实 督导 部 属 、 部 届 能 自发 工作 。 

(38) 使 用 公物 时 ， 能 确实 归 位 ， 并 保持 清洁 (如 厕所 等 使 用 ) 。 

(39) 遵照 工厂 的 规定 做 事 ， 不 违背 厂 规 厂 纪 。 
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2) 办 公 区 5S 检查 的 内 容 

(1) 不 要 的 物品 是 否 丢弃 。 

(2) 地 面 、 桌 子 是 否 零乱 。 

(3) 垃圾 简 是 否 装 得 太 满 。 

(4) 办 公设 备 是 否 沾 上 污浊 及 灰尘 。 

(5) 桌子 、 文 件 架 、 通 路 是 否 以 画 线 来 隔 开 。 

(6) 下 班 时 桌面 整理 清洁 。 

(7) 有 无 归档 规则 。 

(8) 是 否 按 归 档 规则 加 以 归 类 。 

(9) 文件 等 有 无 实施 定位 化 (如 颜色 、 标 记 )。 

(10) 需要 的 文件 容易 取出 、 归 位 文件 柜 是 否 明确 管理 责任 者 。 
(11) 办 公 室 墙角 没有 蜘蛛 网 。 

(12) 桌面 、 柜 子 上 没有 灰尘 。 

(13) 公告 栏 没有 过 期 的 公告 物品 。 

(14) 饮水 机 是 否 干净 。 

(15) 管 路 配 线 是 否 杂 乱 ， 电 话 线 、 电 源 线 固定 是 否 得 当 。 
(16) 抽 屠 内 是 否 杂 乱 。 

(17) 下 班 垃圾 是 否 均 能 清理 。 

(18) 私有 品 是 否 整齐 地 放 兽 于 一 处 。 

(19) 报 架 上 报纸 是 否 整齐 排放 。 

(20) 是 否 遵 照 规定 着 装 。 

(21) 中 午 及 下 班 后 ,设备 电源 是 否 关 好 。 

(22) 办 公设 备 ， 是 否 随时 保持 正常 状态 ， 无 故障 物 。 

(23) 盆景 摆 放 ， 有 无 枯死 或 干 黄 。 

(24) 是 否 有 人 员 动 向 登记 栏 。 

(25) 有 无 文件 传阅 的 规则 。 

(26) 当事人 不 在 ， 接 到 电话 时 ， 是 否 以 “ 留 话 备 忘 ” 来 联络 。 
(27) 会 议 室 物品 是 否定 位 摆设 。 

(28) 工作 态度 是 否 良好 〈 如 有 无 聊天 、 说 笑 、 看 小 说 、 打 睹 睡 、 吃 东西 ) 。 


TT 


1. 目的 

(1) 落实 公司 5S 工作 ,提升 公司 员工 的 素质 。 

(2) 落实 公司 的 基本 管理 项 目 ， 实现 合理 化 。 

2. 适用 范围 

本 办 法 适用 于 公司 内 所 有 员工 。 

3.5S 定 义 、 目 的 、 效 益 、 推 行 步 又、 推行 要 领 及 内 容 
详 见 公司 《5S 管理 推行 实务 》 及 《5S 推行 手册 》。 


某 公 司 SS 管理 实施 办 法 
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4.5S 运动 的 推行 组 织 与 控制 

1) 组 织 

设立 “推行 委员 会 "由 王 X 义 兼 主任 委员 ,下 设 副 主任 委员 ,由 张 X 义 担任 ,推行 办 负责 人 由 李 XX 
担任 ,执行 委员 由 陈 X 义 担任 。 

2) 委员 会 组 织 图 

委员 会 组 织 如 图 3.3 所 示 。 





3.3 5S 推行 委员 会 组 织 


3) 职责 

根据 组 织 图 ， 其 各 职位 职责 规定 如 下 。 

(1) 推行 委员 会 : 负责 5S 活动 的 计划 和 推展 工作 。 

(2) 主任 委员 : 负责 委员 会 的 运作 ,并 指挥 监督 所 属 委员 。 

(3) 副 主任 委员 辅助 主任 委员 处 理 委 员 会 事务 ,并 于 主任 委员 授权 时 ,代行 其 职务 ， 全 程 计划 执行 
和 管制 。 

(4) 推行 办 : @ 推 行 方案 的 拟定 ; 加 召集 会 议 的 举行 与 资料 的 整理 ; 轿 相关 活动 的 筹划 和 推动 ; 图 评 
比分 数 的 统计 与 公布 。 

(5) 委员 :共同 参与 5S 管理 计划 ,并 确实 执行 主任 委员 的 命令 ,平时 为 5S 管理 的 评比 以 及 委员 活动 
办 法 拟定 诊断 表 、 评 分 表 ， 完 成 活动 的 规划 ，5S 的 宣传 教育 、 推 动 等 ， 定 期 检讨 、 推 动 改善 、 活 动 指导 及 
有 争议 的 处 理 ， 其 他 有 关 5S 管理 事务 的 处 理 。 

4) 会 议 与 记录 

为 有 效 推动 5S 管理 ， 检 讨 执 行 成 果 及 发 现 应 改善 的 事项 ， 并 评议 申诉 的 案件 ， 定 于 每 周 召开 检讨 会 
议 ， 并 做 决议 和 记录 。 

会 议 记 录 是 追踪 改善 的 工具 也 是 让 未 参加 会 议 人 员 获 取信 息 的 工具 ， 记 录 包 括 的 资料 如 下 : @ 会 议 召 
开 次 数 记 录 ; 回 议程、 主题 ; 加 时 间 、 地 点 、 出 席 人 员 ; 图 决议 内 容 ; 回 已 完成 、 未 完成 记录 。 

完成 期 限 : 会 议 后 次 日 应 将 记录 转送 各 委员 ， 必 要 时 并 张贴 让 员工 知道 。 

5. 实施 办 法 

(1) 本 办 法 前 期 加 强 运动 预计 施行 5 个 月 (1 月 一 5 月 )， 而 后 继续 推展 和 延伸 。 

(2) 为 保证 5S 工作 的 有 效 推进 ， 培 养 团队 精神 ， 各 厂 以 生产 单元 为 小 组 展开 竟 赛 。 

(3) 划分 各 组 的 责任 区 域 。 

(4) 由 各 区 域 划 分 主管 对 负责 区 域 推行 效果 ， 并 负 全 责 。 

(5) 每 两 周一 次 由 评比 委员 轮流 依 扣 分 标准 及 评分 表 到 各 组 评分 ， 评 分 力求 客观 、 公 正 。 

(6) 为 调整 各 组 的 差异 性 ， 计 算出 各 组 的 加 权 系 数 ， 必 要 时 可 修正 。 

(7) 评分 后 的 表单 于 隔 天 9: 00 前 送 到 推行 办 ， 以 便 计 算 成 绩 。 

(8) 各 分 组 的 实际 成 绩 换算 成 灯 号 显示 ， 标 准 如 下 : @D85 分 以 上 ， 绿 灯 ; 四 70 一 85 分 ， 黄 灯 ; @70 
分 以 下 ， 红 灯 。 
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(9) 每 次 公布 各 组 的 实际 成 绩 ， 每 月 总 结 各 项 成 绩 并 公布 名 次 。 

(10) 将 检查 表 中 的 重点 缺点 公布 于 公布 栏 ， 各 组 应 依 表 改 进 。 

6. 奖惩 规定 

(1) 5S 管理 奖 乱 的 目的 在 于 鼓励 先进 、 蒜 策 后 进 。 形 成 全 面 推进 的 良好 气氛 。 奖 惩 的 具体 实施 应 以 促 
进 5S 工 作 进 展 为 中 心 ， 不 以 惩罚 为 目的 。 

(2) 竞赛 以 “月 ”为 单元 竞赛 ， 取 前 两 名 ， 发 给 红色 锦旗 和 奖金 ， 后 一 名 发 给 黄色 锦旗 ， 以 作 警 示 和 
著 策 。 

(3) 奖金 限 前 两 名 发 放 ， 标 准 如 下 。 


第 一 名 第 二 名 
A. 10 人 以 下 200 元 150 元 
B. 10 人 ~20 人 ”300 元 220 元 
C. 20 人 ~30 人 ”400 元 320 元 
D. 30 人 以 上 50 元 420 元 


(4) 锦旗 与 奖金 颁发 于 次 月 第 一 周 例会 ， 由 总 经 理 主持 。 
@ 依 奖 励 方 法 颁发 奖金 和 锦旗 ; 
@ 所 颁 锦旗 于 当月 底 收 回 ; 
图 连续 3 个 月 获 第 一 名 ， 可 永久 保存 “第 一 名 ”红色 锦旗 ; 
图 所 有 颁发 的 锦旗 必须 悬挂 于 指定 位 置 ; 
加 成 绩 均 未 达到 85 分 时 ， 不 颁发 第 一 、 第 二 名 ; 成 绩 均 超过 85 分 以 上 ， 不 发 最 后 一 名 锦旗 。 
(5) 颁发 的 奖金 作为 部 门 基 金 ， 用 作 部 门 建设 或 会 餐 用 ， 严 禁 将 奖金 平分 使 用 。 
(6) 竞赛 成 绩 将 作为 人 事 考核 的 项 目 之 一 。 
7. 申诉 制度 
5S 管理 不 单 是 个 人 ,而且 是 团队 的 荣誉 ， 若 有 认为 不 公 之 情况 ， 须 填报 联络 单 ， 并 依 下 列 方式 申诉 ; 
人 @ 确 实 核对 过 最 新 的 检查 标准 ; 加 与 评分 委员 协调 ; 加 交付 委员 会 评分 栽 示 。 
8. 本 实施 办 法 经 推行 委员 会 议定 ,呈送 总 经 理 核准 后 实施 ,未 尽 事宜 须 随时 修正 并 公布 。 
资料 来 源 : http: // www. chinakaizen. net. 


SS 起源 于 日 本 ， 是 对 生产 现场 各 要 素 进行 糙 
理 、 整 囊 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 的 活动 。5S 管 
理 通过 规范 现场 、 现 物 ， 营 造 一 目 了 然 的 工 
作 环 境 ， 培 养 员 工 良好 的 工作 习惯 


整理 是 区 分 要 与 不 要 的 物品 ， 将 无 用 的 物品 
处 理 掉 。 整 顿 是 对 现场 必要 物品 分 门 别 类 放 
置 ， 排 列 整 齐 ,明确 数量 , 进行 有 效 的 标识 - 
整理 、 整 顿 后 的 物品 有 序 放 堂 ， 寻 找 方便 ， 
提高 生产 效率 


清扫 是 将 生产 场所 清扫 干净 ， 保 持 优 良 的 生 
产 环境 。 清 洁 是 把 整理 、 整 顿 、 清 扫 活 动 实 
施 制 度 化、 规范 化 ， 巩 固 整理 、 整 顿 、 消 扫 
的 成 果 


素养 是 以 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 为 手段 
完成 基本 工作 ， 培 养 员工 养 成 良好 习惯 ， 最 
终 达成 全 员 “ 品 质 ” 的 提升 
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栈 + 


5S 管理 (5S Management ) 
整理 〈Seiri) 

整顿 (Seiton) 

清扫 (Seiso) 

清洁 〈Seiketsu) 

素养 (Shitsuke) 
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习 题 
1. 选择 题 
(1) 5S 管理 的 原则 是 ( Ds 
A. 自我 原则 B. 持久 原则 C. 勤俭 原则 D. 以 上 选项 都 正确 
(2) ( ) 承担 5S 管理 成 败 的 责任 。 
A. 总 经 理 B. 委员 会 C. 科 长 们 D. 公司 全 体 
(3) 5S 管理 推行 中 的 整顿 口诀 是 网 
A. 要 与 不 要 、 一 留 一 清 B. 合理 布局 、 取 用 快捷 
C. 美化 环境 、 拿 来 即 用 D. 遵守 制度 、 养 成 习惯 
(4) 整理 主要 是 排除 ( ) 浪费 。 
A. 时 间 B. 工具 C. 空间 D. 包装 物 
(5) 我 们 对 5S 应 有 的 态度 是 〈 es 
A. 口 里 应 付 ， 作 作 形 式 B. 积极 参与 行动 
C. 事 不 关 已 D. 看 别人 如 何 行动 再 说 


(6) 公司 的 5S 应 做 到 (  )。 

A.5S 是 日 常 工 作 一 部 分 ， 靠 大 家 持之以恒 做 下 去 
B. 第 一 次 有 计划 的 大 家 做 ， 以 后 靠 干部 做 

C. 做 4 个 月 就 可 以 了 

D. 车 间 做 就 行 了 

(7) 5S 理想 的 目标 是 〈 
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A. 人 人 有 素养 B. 地 、 物 干净 

C. 工厂 有 制度 D. 生产 效率 高 
(8) 清扫 在 生产 中 的 位 置 是 〈 bp 

A. 有 空 再 清扫 就 行 了 B. 清扫 是 工程 中 的 一 部 分 
C. 地 、 物 干净 D. 生产 效率 高 
(9) 5S 和 产品 质量 的 关系 是 ( 和 

A. 工作 方便 B. 改善 品质 

C. 增加 产量 D. 没有 多 大 关系 
(10) 5S 与 公司 及 员工 的 关系 是 ( js 

A. 提高 公司 形象 B. 增加 工作 时 间 
C. 增加 工作 负担 D. 安全 有 保障 
(11) 您 对 目前 工作 环境 的 看 法 是 is 

A. 很 多 地 方 还 很 杂乱 B. 缺乏 爱心 ,物品 丢 在 地 上 没 人 捡 
C. 大 概 可 以 了 D. 目前 条 件 已 无 法 再 改善 
(12) ( ) 承担 5S 管理 中 成 败 的 责任 。 

A. 总 经 理 B. 5S 推行 委员 会 
C. 班组 长 以 上 干部 D. 公司 全 体 员 工 
(13) 公司 ( ) 需要 整理 、 整 顿 。 

A. 工作 现场 B. 办 公 室 

C. 全 公司 的 每 个 地 方 D. 仓库 

2, 填空 题 

(1) 5S 管理 推行 中 清洁 口诀 要 做 到 8 

(2) 5S 指 的 是 Ss 、 
(3) 行走 中 抽烟 、 烟 蒂 任意 丢弃 是 5S 中 的 范畴 。 
(4) 整顿 主要 是 排除 浪费 ， 整 顿 的 三 要 素 是 

(5)“ 三 定 ” 原 则 是 

(6) 素养 的 目的 是 

(7) 物品 乱 摆 放 属于 5S 中 的 处 理 的 内 容 。 
(8) 5S 管理 的 最 终 目的 是 和 

(9) 五 常 法 是 指 

3. 简 答题 


(1)“ 三 定 ” 原 则 的 作用 是 什么 ? 

(2) 5S 中 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 的 定义 是 什么 ? 
(3) 简 述 5S 管理 的 实施 要 点 。 

(4) 简 述 5S 管理 的 原则 与 作用 。 

(5) 企业 员工 在 5S 管理 中 有 哪些 责任 ? 

(6) 结合 实际 谈 谈 你 对 5S 的 理解 。 
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A 案例 分 析 上 


源 自 细节 的 SS 管理 


深圳 华 生 包装 股份 有 限 公 司 (下 文 简称 华 生 ) 是 一 家 专业 化 的 大 型 纸 品 包装 制造 商 ， 主 
要 做 包装 用 瓦楞 纸箱 、 丝 网 印刷 和 传统 的 胶印 业务 。 去 年 ， 公司 上 马 了 一 套 “ 印 刷 管理 信息 
系统 ”， 在 竞争 非常 激烈 的 印刷 市 场 上 ,该 系统 发 挥 了 很 大 的 作用 。 因 此 ， 华 生 开始 把 目光 
瞄准 了 全 数字 印刷 领域 。 

1. 苛刻 的 5S 挑战 

华 生 与 日 本 某 公 司 洽谈 中 的 合资 项 目 ， 就 是 在 华 生 引 进 新 的 数字 印刷 设备 和 工艺 ， 同 时 
改造 公司 的 印刷 信息 系统 。 
然而 ,与 日 商 的 合资 谈判 进行 得 并 不 顺利 。 对 方 对 华 生 的 工厂 管理 提出 了 很 多 在 华 生 看 
来 太 过 “挑剔 ”的 意见 ， 如 仓库 和 车 间 里 的 纸张 、 油 墨 、 工 具 的 摆 放 不 够 整齐 ; 地 面 不 够 清 
洁 、 印 刷机 上 油污 多 得 “无 法 忍受 ”; 工人 的 工作 服 也 “ 令 人 不 满 ” 

后 来 ， 在 合资 条 款 里 ， 投 资 者 执意 将 “引入 现代 生产 企业 现场 管理 的 5S 方法 ”， 作 为 一 
个 必要 的 条 件 ， 写 进 了 合同 文本 。 

为 了 合资 能 顺利 进行 ， 华 生还 是 在 合同 上 签 了 字 。 但 是 ， 华 生 公 司 总 是 觉得 日 方 有 点 
“小 题 大 做 ”一 一 “不 就 是 做 做 卫生 ， 把 环境 搞 得 优美 一 些 "， 这 些 事情 太 “ 小 儿科 ”， 与 现 
代 管 理 、 信 息 化 管理 简直 不 沾边 。 

2. “鸡毛 头皮 ”的 细节 震撼 

日 方 对 合同 的 履行 是 非常 苷 刻 而 且 严 格 的 ,合同 签订 的 当月 ,日 方 就 派出 小 林 光 一 进入 
华 生 公司 ， 具 体 负责 5S 管理 实施 。 

由 于 华 生 是 从 一 家 私营 企业 快速 成 长 起 来 的 公司 ， 因 此 在 管理 方式 和 行为 习惯 上 保留 了 
不 少 以 前 作坊 式 生 产 的 陋习 ， 长 久 以 来 大 家 对 这 样 一 些 现象 习以为常 : 想 要 的 物品 ， 总 是 找 
不 着 ; 不 要 的 物品 又 没有 及 时 丢掉 ， 好像 随 时 都 在 “ 碍 手 碍 脚 ”。 

推广 20 世纪 50 年 代 就 风靡 日 本 制造 企业 的 “5S 管理 方法 ”， 需 要 做 大 量 的 准备 和 培训 
工作 。 整 理 、 整 上 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 这 5 个 词 ， 以 及 所 表达 的 意思 听 上 去 非常 简单 ， 因 此 
刚 开始 的 时 候 ， 大 家 很 不 以 为 然 。 几 天 后 ,日 方 派 来 指导 5S 实施 的 小 林 光 一 通过 实地 调查 ， 
用 大 量 现场 照片 和 调查 材料 ， 让 华 生 的 领导 和 员工 ， 受 到 了 一 次 强烈 的 震撼 。 

小 林 光 一 发 现 ， 印 制 车 间 的 地 面 上 ， 总 是 堆放 着 不 同类 型 的 纸张 ， 里 面 有 现在 用 的 ， 也 
有 “不 知道 谁 搬 过 来 的 ”; 废弃 的 油墨 和 拆 下 来 的 辊 简 、 丝 网 ， 躺 在 车 间 的 一 个 角落 里 ， 沾 
满 了 油污 ; 工人 使 用 的 工具 都 没有 醒目 的 标记 ,要 找 一 件 合适 的 工具 得 费 很 大 的 周折 。 拿 着 
秒表 的 日 方 指导 小 林 光 一 曾 仔 细 地 观察 到 一 个 工人 为 了 寻找 一 个 合适 的 螺丝 曾 将 整个 备料 箱 
翻 了 个 底 儿 朝 天 ， 足 足 耗费 了 6min 的 时 间 。 

3. 仓库 里 的 混乱 情况 

推 放 纸张 、 油 墨 和 配件 的 货架 与 成 品 的 货架 之 间 只 有 一 个 窒 窒 的、 没有 隔离 的 通道 ， 货 
号 和 货品 不 相符 合 的 情况 司空 见 惯 。 有 时 候 ， 车 间 返 回来 的 剩余 纸张 与 新 纸张 混在 一 起 ， 谁 
也 说 不 清 到 底 领 用 了 多 少 。 
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小 林 光 一 还 检查 了 华 生 引 以 为 荣 的 MIS (Management Information System， 管 理 信 息 
系统 )， 查 看 了 摆 放 在 计划 科 、 和 销售 科 、 采 购 科 的 几 台 电脑 ， 发 现 硬 盘 上 的 文件 同样 混乱 不 
堪 ， 到 处 是 随意 建立 的 子 目 录 ， 随 意 建 立 的 文件 ， 有 些 子 目 录 和 文件 ， 0 否则 不 
知道 里 面 到 底 是 什么 。 而 且 ， 小 林 光 一 发 现 , 文件 的 版 本 种 类 繁多 ， 时 的 文件 、 临 时 文 
er ete ee 
常 在 具体 措 详 上 有 冲突 ， 有 时 候 实 施 人 员 都 不 知道 应 该 依据 哪 一 个 版 本 执行 ， 只 能 临时 解 
决 ， 这 样 也 就 又 多 了 一 个 临时 文件 。 

要 顺利 实施 5S 管理 ,首先 就 是 要 对 全 体 生产 、 管 理 人 员 进 行 “洗脑 %"， 通 过 培训 ,将 这 
些 不 引 人 注 目的 小 问题 通过 实例 举证 来 引发 大 家 的 警觉 ， 从 而 逐渐 形成 一 种 工作 习惯 。 

小 林 光 一 指 着 墙 上 贴 的 一 个 落 着 灰尘 的 标语 “ 视 用 户 为 上 帝 ， 视 质量 为 生命 ",，“ 在 
这 种 情况 下 ”， 小 林 光 一 直率 地 问 华 生 负 责 人 :“ 你 如 何 确 保 产 品 的 质量 ? 如 何 确信 电脑 里 的 
数据 是 真实 的 ? 如 何 鼓 和 甸 士气 ?如何 增强 员工 的 荣誉 感 和 使 命 感 ?” 

在 没有 推行 5S 的 工厂 ,每 个 岗位 都 有 可 能 会 出 现 各 种 各 样 不 规范 或 不 整洁 的 现象 ， 如 
垃圾 、 油 潜 、 铁 锈 等 满 地 都 是 ， 零 件 、 纸 箱 胡乱 搁 在 地 板 上 ， 人 员 、 车 辆 都 在 狱 窄 的 过 道上 
穿插 而 行 。 轻 则 找 不 到 自己 要 找 的 物品 ,浪费 大 量 的 时 间 ; 重 则 导致 机 器 破损 ， 如 不 对 其 进 
行 有 效 的 管理 ， 即 使 是 最 先进 的 设备 ， 也 会 很 快 地 加 入 不 良 器 械 的 行列 而 等 待 维修 或 报废 。 

员工 在 这 样 杂乱 不 洁 而 又 无 人 管理 的 环境 中 工作 ， 有 可 能 是 越 干 越 没劲 ， 要 么 得 过 且 
过 ， 过 一 天 算 一 天 ， 要 么 就 是 另 寻 他 途 。 

对 于 这 样 的 工厂 ， 即 使 不 断 地 引进 很 多 先进 优秀 的 管理 方法 也 不 见得 会 有 什么 显著 的 效 
果 ， 要 想 彻底 改变 这 种 状况 就 必须 从 简单 实用 的 5S 开始 ， 从 基础 抓 起 。 

4. 整理 、 整 上 顿 、 清 扫 

小 林 光 一 把 推进 5S 的 工作 分 为 两 大 步骤 ， 首 先是 推进 前 3 个 “S"， 即 整理 、 整 顿 、 
清扫 。 

在 开展 5S 活动 时 ， 把 灰尘 、 脏 污 、 蜡 音 、 松 动 、 锈 蚀 等 现象 叫 作 “ 微 缺 陷 ”， 就 是 虽然 
目前 并 未 直接 导致 故障 但 存在 劣化 现象 的 隐患 之 处 ,这 是 因为 看 似 细小 的 地 方 往往 潜藏 着 很 
多 隐患 。 其 实 5S 管理 就 是 从 现场 环境 和 习惯 意识 上 防微杜渐 ,消除 隐患 。 

整理 ,就 是 要 明确 每 个 人 、 每 个 生产 现场 (如 工 位 、 机 器 、 场 所 、 墙 面 、 储 物 架 等 )、 
每 张 办 公 桌 、 每 台电 脑 ， 哪 些 物品 是 有 用 的 ， 哪 些 是 没 用 的 、 很 少 用 的 ， 或 已 经 损坏 的 ， 把 
混在 好 材料 、 好 工具 、 好 配件 、 好 文件 中 间 的 残 次 品 、 非 必需 品 挑选 出 来 ， 该 处 理 的 就 地 处 

理 ， 该 含 弃 的 毫 不 可 惜 .“ 特 别 是 电子 “垃圾 ?”， 小 林 光 一 告 诚 管理 人 员 : “不断 冒 出 来 的 文 
件 查找 、 确 认 、 比 较 工作 ， 会 浪费 大 量 的 工作 时 间 ， 可 以 让 你 的 工作 效率 大 打 新 各。 

接 下 来 就 是 要 对 每 个 整理 出 来 的 “有 用 ”的 物品 、 工 具 、 材 料 、 电 子 文 件 ， 有 序 地 进行 
标识 和 区 分 整顿 ， 按 照 工作 空间 的 合理 布局 ， 以 及 工作 的 实际 需要 ， 摆 放 在 “伸手 可 及 ” 

醒目 ”的 地 方 ， 以 保证 “ 随 用 随 取 ”。 

从 小 林 光 一 的 经 验 来 看 ,整顿 其 实 是 很 仔细 的 工作 。 例 如 ， 电 脑 文件 目录 ,就 是 最 好 的 
筒子 > 

“一 般 来 说 ,时间 、 版 本 、 工 作 性 质 、 文 件 所 有 者 ,都 可 以 成 为 文件 分 类 的 关键 因素 ”， 
小 林 光 一 结合 自己 的 体会 ， 向 大 家 详细 介绍 了 “什么 是 电子 化 的 办 公 ”。 对 一 个 逐步 使 用 电 
脑 、 网 络 进行 生产 过 程 管理 和 日 常事 务 处 理 的 公司 而 言 ， 如 何 处 理 好 纸 质 文件 和 电子 文件 的 
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关系 ， 是 养 成 良好 的 “电子 化 办 公 ” 习 惯 的 重要 内 容 。 

“电子 化 的 过 程 中 ， 如 果 把 手工 作业 环境 里 的 “ 脏 、 乱 、 差 ' 的 恶习 带 进来 ， 危 害 是 巨 
大 的 ”， 小 林 光 一 说 。 这 点 华 生 负 责 人 也 是 深 有 同感 ， 在 引进 MIS 之 初 ， 就 是 希望 通过 电子 
办 公 达 到 节约 纸张 减少 浪费 的 目标 ,但 是 实施 的 结果 却 往往 是 纸张 的 使 用 量 并 没有 显著 的 节 
约 ， 电 子 文档 反复 修改 版 本 的 不 同 导 致 的 纸张 浪费 非常 惊人 。 

“清扫 ”与 过 去 大 家 习惯 说 的 “大 扫除 ”还 有 一 些 不 同 ,“ 大 扫除 ”只 是 就 事 论 事 地 解决 
“环境 卫生 ”的 问题 ， 而 “清扫 ”的 落脚 点 在 于 “发 现 垃圾 的 源头 ”。 用 小 林 光 一 的 话说 ， 就 
是 “在 进行 清洁 工作 的 同时 进行 检查 、 检 点 、 检 视 ”。 通 过 清扫 ,使 设备 保持 到 良好 的 使 用 
状态 。 

作为 企业 ， 实 行 优质 管理 ,创造 最 大 的 利润 和 社会 效益 是 一 个 永恒 的 目标 。5S 的 作用 
就 是 能 彻底 消除 各 种 问题 的 隐患 ， 强 壮 企 业 的 “ 体 饮 ”"， 可 以 有 效 地 将 品质 、 成 本 、 交 期 、 
服务 、 技 术 、 管 理 六 大 要 素 都 达到 最 佳 的 状态 ， 提 高 免疫 力 ， 最 终 能 实现 企业 的 竞争 方针 与 
目标 。 它 很 像 一 种 广 谱 抗菌 药 ， 能 十 分 有 效 地 治疗 企业 里 的 各 种 不 良 状况 的 “疾病 ”， 长 期 
服用 ， 能 极 大 地 提高 免疫 力 ， 预 防 疾病 的 发 生 。 所 以 说 5S 是 现代 企业 管理 的 关键 和 基础 。 

5. 清理 “意识 死角 ” 

随 着 3S 的 逐步 深入 ， 车间 和 办 公 室 的 窗户 擦 干净 了 ， 卫生 死角 也 清理 出 来 库房 、 文 
件 柜 、 电 脑 硬盘 上 的 文件 目录 、 各 种 表单 台 账 等 “重点 整治 对 象 ” 也 有 了 全 新 的 面貌 。 但 
是 ， 所 有 人 都 没有 觉得 小 林 光 一 引进 的 “灵丹妙药 ”有 什么 特别 之 处 。 

不 过 ， 华 生 员 工 承认 ,大 家 的 精神 面貌 还 是 有 了 一 些微 妙 的 变化 : 人 们 的 心情 似乎 比 过 
去 好 多 了 ， 一些“ 不拘 小 节 ” 的 人 的 散漫 习惯 ,多 少 也 有 了 收 化 ; 报 送 上 来 的 统计 数据 ， 不 
再 是 过 去 那 种 “经 不 住 问 ”的 “糊涂 账 ”; 工作 台面 和 办 公 环 境 ， 也 清爽 多 了 。 

6. 这 显然 不 是 5S 管理 的 全 部 

真正 让 大 家 感觉 震撼 的 是 ,小林 光 一 在 整理 阶段 将 仓库 里 面 的 各 类 纸张 、 材 料 分 门 别 
类 ， 不 仅仅 提高 了 出 入 库 时 间 ， 更 是 整理 出 了 各 类 废料 废 纸 4. 2t+， 通 过 卖 废品 就 回收 了 1.3 
万 元 。 事 实 上 这 反映 了 企业 管理 人 员 的 一 种 “意识 死角 ”， 账面 上 的 现金 是 钱 ， 到 了 库房 就 
不 闻 不 间 ， 形 成 资金 的 另 一 种 沉淀 。 

通过 考察 企业 的 综合 营运 效益 ， 小 林 给 大 家 计算 了 这 样 一 笔 账 ， 如 果 这 1. 3 万 元 是 流动 
的 现金 ， 一 年 带 给 企业 的 效益 将 是 27 万 元 ， 这 个 数字 令 企 业 上 上 下 下 的 员工 为 之 一 振 。 

结合 前 一 阶段 整治 的 成 果 ， 小 林 光 一 向 华 生 进言 :“5S 管理 的 要 点 ， 或 者 说 难点 ， 并 非 
仅仅 是 纠正 某 处 错误 ， 或 者 打扫 某 处 垃圾 ; 5S 管理 的 核心 是 要 通过 持续 有 效 的 改善 活动 
塑造 一 丝 不 茄 的 敬业 精神 培养 勤奋 、 节 俭 、 务 实 、 守 纪 的 职业 素养 。” 

“如 果 在 现场 有 什么 地 方 未 加 整理 ， 很 乱 ， 习 惯 称 之 为 “5S 死角 "， 这些 还 比较 容易 处 
理 。 但 如 果 在 人 的 观念 习惯 里 ， 也 有 这 么 一 种 “死角 ”, 就 不 那么 容易 处 理 了 ,我 称 之 为 
“意识 死角 ，。 推 行 5S 活动 要 做 到 “形似 而 且 神 似 *， 就 必须 在 工作 现场 不 留 “5S 死角 ”的 
同时 ， 在 员工 心里 也 不 留 “ 意 识 死角 ?。” 

通过 深入 沟通 ， 华 生 负 责 人 也 对 5S 有 了 这 样 的 认识 ,“ 很 多 事情 不 是 做 不 到 ， 而 是 想 不 
到 。 原 先 以 为 员工 总 是 推 一 下 动 一 下 ,缺乏 主动 和 实际 动手 的 积极 性 ,但 是 没有 想到 5S 现 
场 管理 有 这 么 大 的 作用 ”, “推行 5S， 面 对 的 问题 会 很 多 , “意识 死角 ”其 实 更 多 ”。 

按 小 林 光 一 的 建议 ,公司 开始 了 推进 5S 管理 的 第 二 步 : 就 是 从 意识 的 层面 消除 “5S 死 
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角 ”， 推 行 后 两 个 “S”， 一 个 是 清洁 ， 另 一 个 是 素养 。 

清洁 就 是 使 有 序 的 工作 现场 成 为 日 常 行为 规范 的 标准 ; 素养 的 基本 含义 是 “陶冶 情操 ， 
提高 修养 ”， 也 就 是 说 ,自觉 自愿 地 在 日 常 工作 中 贯彻 这 些 非常 基本 的 准则 和 规范 ， 约 束 自 
己 的 行为 ， 并 形成 一 种 风尚 。 

在 这 个 阶段 的 实施 中 ， 小林 光一 所 运用 的 其 实 是 非常 不 起 眼 的 简单 的 方 框 、 线 条 、 标 识 
牌 等 道具 ， 但 是 效果 是 非常 明显 的 。 

在 印刷 车 间 ， 小 林 按 照 生 产 的 工序 将 划分 为 工作 区 (与 油墨 碳 粉 相关 的 工作 工序 )、 清 
洁 区 (与 油墨 碳 粉 等 无 关 的 工序 )， 并 通过 黄色 警戒 线 和 工作 制服 颜色 加 以 区 别 ， 通 过 制度 
规定 这 两 个 区 域 的 工人 不 能 相互 走动 ， 工 具 混用 ,通过 避免 污染 来 减少 原材料 的 浪费 。 

在 库房 ， 将 产品 的 型 号 、 种 类 通过 图 形 的 方式 在 墙 上 、 地 面 做 出 标示 ， 并 通过 指示 牌 的 
方式 引导 员工 快速 寻找 到 所 需 的 物品 。 值 得 一 提 的 是 ,小 林 光 一 与 工人 一 起 特别 改进 了 备料 
箱 ， 通 过 设计 特殊 的 格子 将 不 同型 号 的 螺丝 分 别 放置 ， 这样， 不 仅仅 加 快 了 寻找 的 时 间 ， 而 
且 对 各 种 物料 的 消耗 情况 一 目 了 然 ， 这样 就 可 以 有 效 指导 采购 ,不 至 于 胡子 眉毛 一 把 抓 ， 节 
省 了 采购 成 本 。 

流程 制度 上 墙 ， 看 似 平淡 无 奇 ， 甚 至 很 多 国企 在 操作 ， 但 往往 流 于 形式 。 而 小 林 的 手段 
不 仅仅 将 工作 流程 整理 归纳 ,更 是 通过 制度 与 绩效 考核 联系 到 一 起 。 为 了 促使 员工 形成 习 
惯 ， 小 林 采 取 了 情景 模拟 的 方式 形象 地 将 什么 行为 是 严格 禁止 的 ， 什 么 行为 可 以 提高 工作 效 
率 ， 让 所 有 员工 可 以 看 到 ,容易 理解 。 比 如 将 废料 按照 可 回收 与 不 可 回收 分 类 摆 置 ， 与 废品 
公司 签订 合同 定期 回收 ,仅仅 增加 一 个 回收 桶 ， 这 样 不 仅仅 减少 了 保洁 人 员 的 人 力 浪费 ,而 
且 一 年 就 可 以 为 企业 节约 资金 近 10 万 元 。 

在 此 基础 上 ， 引 入 督导 人 员 巡 查 ， 对 违反 制度 的 员工 通报 批评 ， 另 外 还 有 经 济 处 罚 ; 对 
于 执行 优秀 的 员工 ， 让 他 们 成 为 榜样 ， 不 断 总 结交 流 经 验 还 给 予 经 济 奖励 。 这 样 ， 企 业 上 上 
下 下 形成 了 一 种 制度 文化 的 氛围 。 

“5S 这 些 看 似 简单 的 方 框 、 线 条 、 标 识 牌 ， 其 实 不 仅 是 规范 了 物品 的 位 置 ， 而 且 靠 这 些 
一 丝 不 漏 的 规划 线 、 标 识 及 它 所 体现 的 一 点 一 滴 、 一 丝 不 苛 的 作风 ， 还 规范 了 我 们 日 常 的 行 
为 习惯 。 它 令 我 们 自觉 地 融入 这 些 方 方 条 条 中 ， 形 成 对 待 工作 认真 负责 的 态度 。 正如“ 万丈 
高 楼 平地 起 ”这 样 浅显 的 道理 ，5S 活动 的 点 点 滴 滴 就 像 是 慢 慢 筑 起 管理 这 栋 大 厦 的 基石 
它 体 现 的 是 细微 的 地 方 ， 但 不 可 或 缺 。” 

“有 些 部 门 强调 生产 忙 ， 没 有 时 间 进 行 5S， 因 此 就 委派 几 个 人 去 做 ， 少 数 代表 多 数 ， 而 
没有 全 员 参 与 ， 这 样 做 的 效果 是 不 理想 的 。 如 果 全 体 员 工 没有 参与 进来 ,他 们 怎么 会 珍惜 别 
人 的 劳动 成 果 ， 又 怎么 会 切身 体会 到 5S 给 自己 带 来 的 益处 呢 ? “领导 重视 ”和 “全 员 参 与 ” 
是 保证 5S 列车 健康 、 平 稳 、 快 速 运行 的 两 个 轮子 ， 缺 一 不 可 !” 

在 5S 经 验 总 结交 流 会 上 受到 表彰 的 这 两 段 文章 分 别 出 自 一 线 员工 和 推行 成 员 ， 这 在 企 
业 推行 5S 之 前 是 不 敢 想 象 的 。 小 林 光 一 进一步 说 明 到 ， 后 两 个 “S” 其 实 是 公司 文化 的 集 
中 体现 。 很 难 想象 ， 客 户 会 对 一 个 到 处 是 垃圾 、 灰 尘 的 公司 产生 信任 感 ; 也 很 难 想象 ， 员 工 
会 在 一 个 纪律 松弛 、 环 境 不 佳 、 浪 费 随 处 可 见 的 工作 环境 中 ,产生 巨大 的 责任 心 ， 并 确保 生 
产 质量 和 劳动 效率 ; 此 外 ,更 不 用 说 在 一 个 “ 脏 、 乱 、 差 ”的 企业 中 ,信息 系统 竟然 会 发 挥 
巨大 的 作用 。 

在 管理 学 中 有 一 个 破 窗 理论 ,说 的 就 是 环境 与 人 的 互动 作用 ,在 一 个 混乱 的 环境 中 会 促 
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使 人 们 破坏 规则 ， 使 整个 系统 更 加 趋 于 混乱 。 而 在 一 个 有 秩序 的 环境 中 会 无 形 地 限制 人 们 的 
行为 ， 并 能 够 以 良好 的 习惯 保留 下 来 ， 这 就 是 5S 管理 中 的 核心 内 容 。 

7. 脱胎 换 骨 的 感觉 

几 个 月 的 时 间 已 经 过 去 了 ， 又 是 一 个 春光 明媚 的 日 子 ， 华 生 员 工 回想 起 来 这 些 “ 鸡 毛 蒜 
皮 的 小 事 ”,“ 有 一 种 脱胎 换 骨 的 感觉 ”。 

当 华 生 的 新 客户 参观 自己 的 数字 印刷 车 间 时 ,在 华 生 人 心底 里 涌 动 着 一 种 强烈 的 自豪 
感 。 车 间 布 局 整齐 有 序 ， 货 物 码 放 并 并 有 条 ， 印 刷 设 备 光亮 可 鉴 ， 各 类 标识 完整 、 醒 目 。 

公司 的 电脑 网 络 和 MIS， 在 没有 增加 新 的 投资 的 情况 下 ， 也 好 像 “焕发 了 青春 "”， 带 给 
华 生 的 是 一 系列 “ 零 报 告 ": 发 货 差错 率 为 零 ， 设 备 故 障 率 为 零 ， 事 故 率 为 零 ， 客 户 投诉 率 
为 零 ， 员 工 缺 勤 率 为 零 ， 浪 费 为 零 .…… 

在 参观 者 的 喷 喷 称 装 中 ， 华 生 人 感到 ， 引 进 一 套 先进 设备 的 背后 ， 原 来 是 如 此 浅显 又 深 
奥 的 修养 “功夫 ”， 真 应 了 那 句 老话 : 细节 之 中 见 功夫 。 

2004 年 年 底 ， 公 司 已 取得 了 由 中 国 包 装 技术 协会 颁发 的 中 国 包装 技术 协会 会 员 证 ， 通 
过 了 ISO 9001 等 各 项 认证 ， 并 荣获 坪山 镇 年 度 十 大 纳税 外 资 企 业 、 广 东 印 刷 百 强 等 多 项 

企业 有 5S 做 基础 ， 实 施 ISO 9001、 全 面 质量 等 这 几 方 面 的 管理 ， 其 至 是 及 时 地 管理 ， 
企业 产生 的 效能 、 形 象 都 会 提升 ， 而 浪费 大 为 减少 ， 安 全 会 有 保证 ， 员 工 的 归属 感 和 生产 效 
率 自然 就 会 提升 ， 产品 的 品质 就 会 有 保障 。 

资料 来 源 ，http: //www. chinatpm. com/tpm/5Swtzj _ 523 _ 2548. html. 

分 析 与 讨论 

(1) 你 对 实施 5S 管理 过 程 中 的 “鸡毛 头皮 的 小 事 ” 的 看 法 是 什么 ? 

(2) 如 何 理解 日 方 公司 “苛刻 的 5S 挑战 ”7 

(3) 总 结 分 析 华 生 实施 5S 管理 的 成 功 经 验 。 
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定 置 管 理 起 源 


定 置 管理 起 源 于 日 本 ， 由 日 本 工业 工程 研究 所 的 青木 龟 男 先生 始 创 。 他 从 20 世纪 50 年 代 开始 ， 根 据 
日 本 企业 生产 现场 管理 实践 ， 经 过 潜心 钻研 ， 提 出 了 定 置 管理 这 一 新 的 概念 ， 后来， 又 由 日 本 企业 管理 专 
家 清水 千里 先生 在 应 用 的 基础 上 ， 发 展 了 定 置 管理 ， 把 定 置 管理 总 结 和 提炼 成 为 一 种 科学 的 管理 方法 ， 并 
于 1982 年 出 版 了 《 定 置 管理 入 门 》 一 书 。 以 后 ， 这 一 科学 方法 在 日 本 许多 公司 得 到 推广 应 用 ,都 取得 了 明 
显 的 效果 。 定 置 管理 是 对 生产 现场 中 的 人 、 物 、 场 所 三 者 之 间 的 关系 进行 科学 的 分 析 研 究 ， 使 之 达到 最 佳 
结合 状态 的 一 门 科 学 管理 方法 。 


资料 来 源 ， http: //www. aswiser. com/Lean33A. asp. 


4.1 定 置 管理 概述 


定 兽 管理 是 对 现场 中 的 人 、 物 、 场 所 三 者 之 间 的 关系 进行 科学 的 分 析 研 究 ， 使 之 达到 最 
佳 结合 状态 的 一 门 科 学 管理 方法 。 它 以 物 在 场所 的 科学 定 兽 为 前 提 ， 以 完整 的 资讯 系统 为 媒 
介 ， 以 实现 人 、 物 、 场 所 的 有 效 结合 为 目的 ， 通 过 对 现场 的 整理 与 整顿 ， 把 现场 中 不 需要 的 
物品 清除 掉 ， 把 需要 的 物品 、 工 具 等 放 在 预定 位 兽 上 ， 使 其 随手 可 得 ， 促 进 现场 管理 规范 
化 、 科 学 化 、 文 明 化 ， 实 现 高 效 生 产 、 优 质 生产 、 安 全 生产 。 定 兽 管 理 是 5S 活动 的 延续 、 
深入 和 发 展 。 


4.1.1 定 置 管 理 的 含义 、 要 素 、 原 则 


1. 定 置 管理 的 含义 

定 置 不 是 字面 上 理解 的 “固定 放置 ”>， 其 区 别 如 图 4. 1 所 示 。“ 定 置 ” 是 定 置 管理 中 的 一 
个 专业 术语 ， 是 对 物品 进行 有 目的 、 有 计划 、 有 方法 的 科学 放置 。 定 置 是 根据 生产 或 服务 活 
动 的 目的 ， 考 虑 生产 或 服务 活动 效率 、 质 量 等 制约 条 件 和 物品 自身 的 特殊 要 求 〈 如 时 间 、 质 
量 、 数 量 、 流 程 等 )， 划 分 出 适当 的 放置 场所 ， 确 定 物品 在 场所 中 的 放置 状态 ， 完 善 生产 或 
服务 活动 主体 人 与 物品 联系 的 信息 媒介 ， 从 而 有 利于 人 、 物 、 场 所 的 结合 ， 有 效 地 进行 生产 
或 服务 活动 。 定 置 管理 是 企业 在 现场 活动 中 ,研究 人 、 物 、 场 所 三 者 关系 ， 对 现场 物品 进行 
设计 、 组 织 、 实 施 、 调 整 等 活动 ， 使 之 达到 最 佳 结合 状态 的 一 门 科学 管理 方法 。 

















图 4.1 定 置 与 放置 的 区 别 
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2. 定 置 管理 的 要 素 


定 置 管理 最 终 要 实现 人 、 物 、 场 所 的 有 效 结合 ， 


以 高 效 地 完成 预定 的 任务 。 为 此 ,将 


现场 中 人 、 物 、 场 所 三 要 素 分 别 划分 为 3 种 状态 ， 并 将 三 要 素 的 结合 状态 也 划分 为 3 种 ， 





见 表 4-1。 
表 4-1 人 、 物 、 场 所 3 种 状态 
要 素 
状态 人 物 场 所 人 、 物 、 场 所 的 结合 
指 劳动 者 本 身 的 | 指 设备 、 工 具 .| 指 良 好 的 作业 环境 如 
心理 、 生 理 、 情 绪 | 加 工 工件 等 处 于 妥 | 场所 中 工作 面积 、 通 道 、 加 
A 人 、 物 、 场 所 能 马上 
状 均 处 在 高 昂 、 充 沛 、| 善 、 规 范 放 置 ， 随 | 工 方法 、 通 风 设 施 、 安 全 设 ee 
状态 ， 技术 | 时 、 、 环 境 保护 (包括 温度 、| -ee  -。 
态 旺盛 的 状态 ， 技术 | 时 、 随 手 可 获取 可 | 施 、 环 境 保护 (包括 温度 三 要素 均 处 于 良好 状态 


水 平 熟 练 ， 能 高 质 


用 状态 的 材料 、 零 


光照 、 噪 声 、 粉 侍 、 人 的 密 





B 态 , 如 人 的 心理 、 


状态 ， 如 现场 混 


如 场所 环境 只 能 满足 生产 
需要 而 不 能 满足 人 的 生 





量 地 连续 作业 件 、 工 具 等 度 等 ) 都 符合 规定 
人 、 物 、 场 所 不 能 马 
上 结合 并 发 挥 效能 状态 
需 改进 的 吕 虹 每 4 能 较 好 发 
指 尖 要 政 进 的 状 | 指 物品 不 在 寻找 | 指 需 改进 的 作业 环境 ,| 人 与 物 处 于 尚 能 较 好 发 


挥 效 能 的 状态 ; 三 要 素 
在 配置 上 、 结 合 程度 上 


= | 还 有 待 进一步 改进 ,还 


未 能 充分 发 挥 各 要 素 的 
潜力 ,或 者 部 分 要 素 处 
于 不 良 状态 等 ， 也 称 为 
需 改进 状态 




















状 | 生理 、 情 绪 、 技 术 | 乱 ,库房 不 整 ， 需 
需要 ,或 只 能 满足 人 的 
态 。 | 四 要 素 ， 部 分 出 现 | 用 的 物品 要 浪费 时 ee 
了 波动 和 低潮 状态 | 间 去 寻找 a 
需要 
KR 允许 出 现 的 
ee 指 物 品 与 生产 和 | 指 应 消除 或 彻底 改进 的 
次 吉 光 由 二 全 汪 或 | 工作 失去 联系 ， 但 | 环境， 如 场所 环境 既 不 能 
，，。“， ”| 处 于 生产 现场 的 物 | 满足 生产 需要 ， 又 不 能 满 
态 | 某 些 要 素 ， 如 身体 .| ，，， 
ee 品 状态 足 人 的 生理 需要 
技术 居于 极 低潮 等 
村 7 即 学 即 用 
人 与 物 在 生产 过 程 中 结合 程度 


定 置 管理 是 现场 中 人 、 物 、 场 所 为 主要 对 象 ， 研 究 分 析 人 、 物 、 场 所 的 状况 





人 、 物 、 场 所 失去 联 
系 的 状态 ， 如 严重 影响 
作业 ， 妨碍 作业 ,不 利 
于 现场 生产 与 管理 


以 及 它们 之 间 的 关系 ， 


并 通过 整理 、 整 顿 、 改 善 生产 现场 条 件 , 促进 人 、 机 、 原 材料 、 制 度 、 环 境 有 机 结合 的 一 种 方法 。 为 实施 


定 置 管理 ， 做 到 清洁 生产 ,通常 把 定 置物 料 按 人 与 物 在 生产 过 程 中 结合 程度 分 为 4 类 


好 下 。 


第 1 类 : 人 与 物 外 部 紧密 结合 状态 ， 即 A 状态 。 如 正在 生产 加 工 、 装 置 、 调 试 、 交 验 的 产品 ， 


用 的 工 量具 、 模 具 、 设 备 、 仪 表 等 。 


它们 之 间 的 关系 


以 及 在 


第 2 类 : 待 用 或 待 加 工 类 ， 即 也 状态 ， 如 原材料 、 元 器 件 、 待 装配 的 零 部 件 、 整 件 、 模 具 等 。 此 类 物 
品 可 随时 转化 为 A 状态 。 

第 3 类 : 人 与 物 处 于 待 联系 的 状态 ， 即 C 状态 ， 如 检验 完 待 转运 入 库 的 产品 ， 暂 时 不 用 的 模具 、 材 
料 等 。 

第 4 类 : 人 与 物 已 失去 联系 的 物品 ， 如 报废 的 产品 、 废 料 、 垃 圾 等 ， 都 处 于 待 清理 的 状态 

在 企业 实施 定 置 管理 过 程 中 ,通常 是 把 物料 按 第 1 类、 第 2 类 、 第 3 类 、 第 4 类 进行 分 类 摆 放 ， 经 党 
整理 第 1 类 ， 及 时 转运 第 2 类 ， 清 除 第 3 类 和 第 4 类， 确保 企业 物流 通畅 便捷 ， 安 全 生产 

资料 来 源 : 陈国华 . 生产 运作 管理 (第 三 版 ) [M]. 南京 ， 南京 大 学 出 版 社 ，2016. 

定 置 管理 对 “ 物 ” 的 定 置 ， 不 是 简单 地 把 “ 物 ” 拿 来 定位 ， 而 是 把 “ 物 ” 放 置 在 固定 
的 、 适 当 的 位 置 ， 从 安全 、 质 量 和 “ 物 ” 的 自身 特征 进行 综合 分 析 ， 以 确定 “ 物 ” 的 存放 场 
所 、 存 放 姿态 、 现 货 表 示 等 定 置 三 要 素 的 实施 过 程 。 因 此 ， 要 对 生产 现场 、 仓 库 料 场 、 办 公 
现场 定 置 的 全 过 程 进行 诊断 、 设 计 、 实 施 、 调 整 、 消 除 ， 使 之 达到 “三 化 ”的 要 求 ， 即 科学 
化 、 规 范 化 、 标 准 化 。 定 置 管理 的 实施 就 是 要 尽 可 能 减少 和 不 断 清除 C 状态 ， 改 进 B 状态 ， 
保持 A 状态 ,同时 还 要 逐步 提高 和 完善 A 状态 。 

在 企业 定 兽 管 理 过 程 中 ， 最 主要 的 要 素 是 人 、 物 、 场 所 和 信息 ， 其 中 最 基本 的 是 人 与 物 
的 因素 。 在 场所 中 ， 所 有 物品 都 是 为 了 满足 人 的 需要 而 存在 的 ， 因 而 ， 必 须 使 物品 以 一 定 的 
形式 与 人 结合 ， 其 结合 方式 有 两 种 。 

(1) 直接 结合 。 直 接 结合 是 人 所 需要 的 物品 能 立即 拿 到 手 的 结合 。 通 常 指 随身 携带 或 放 
在 身边 唾 手 可 得 之 物 。 这 种 结合 不 需要 寻找 ， 不 需要 由 于 寻找 物品 而 造成 工时 消耗 ， 这 是 人 
所 追求 的 理想 结合 。 

(2) 间接 结合 。 间接 结 合 即 人 和 物 处 于 分 离 状 态 ， 必 须 依靠 信息 的 作用 才能 结合 。 通常 
处 于 间接 结合 状态 的 物品 ， 是 人 在 生产 现场 看 不 到 摸 不 着 的 。 例 如 ， 存 放 在 仓库 的 工具 ， 它 
放 在 仓库 何 处 ? 数量 多 少 ? 如 无 确切 的 信息 是 找 不 到 的 ， 当 然 也 就 不 可 能 实现 结合 。 


由 于 间接 结合 必须 依靠 信息 ， 这 种 信息 是 指 人 的 记忆 、 各 种 记录 、 标 准 化 了 的 信息 卡 、 物 品 的 位 置 台 
账 和 计算 机 的 储存 装置 等 。 信 息 齐 全 、 准 确 、 可 靠 和 及 时 ， 就 能 在 较 短 时 间 内 找到 所 需 物 品 ， 和 否则 就 要 花 
很 多 时 间 寻 找 ， 造 成 工时 浪费 。 所 以 定 置 管理 的 主要 任务 之 一 ， 就 是 研究 如 何 建立 科学 有 效 的 信息 系统 ， 
使 间接 结合 的 物品 处 于 良好 的 可 控 状态 ， 随 时 可 与 人 进行 结合 。 高 质量 的 定 置 管理 要 求 信 息 媒介 物 〈 即 在 
人 和 与 物 、 物 与 场所 合理 结合 过 程 中 起 着 引导 、 控 制 和 确认 等 作用 的 载体 ) 达到 以 下 5 个 方面 理想 状态 的 要 





求 : 四 场所 标志 清晰 ; 加 场所 设 有 定 置 图 ; 回 位置 台 账 齐全 ; 四 存放 物 的 序号 、 编 号 齐备 ;@ 信 息 标准 化 
(如 物品 流动 时 间 标 准 、 数 量 标准 、 摆 放 标 准 等 )。 


3. 定 置 管理 的 原则 


影响 定 置 管理 整体 成 效 的 工作 是 定 置 设 计 ， 定 置 设 计 应 建立 在 工艺 、 工 序 分 析 、 作 业 
研究 和 动作 分 析 的 基础 上 ， 其 目的 是 实现 “ 定 置 必 有 图 ， 有 图 必 有 物 ， 有 物 必 定 区 ， 有 
区 必 挂 牌 ， 有 牌 必 分 类 ， 有 类 必定 量 ， 定量 必定 人 ， 账 物 必 一 致 "。 定 置 设计 要 遵循 以 下 
原则 : 中 有 利于 定 置物 规范 化 、 标 准 化 、 科 学 化 ; 加 有 利于 提高 生产 、 工 作 效率 和 产品 质 
量 ; @@ 有 利于 提高 场地 利用 率 ; @ 有 利于 减轻 劳动 强度 ; @@ 有 利于 场所 的 安全 ， 保 证 通道 畅 
通 ; @ 便 于 进行 颜色 管理 和 目 视 管理 。 
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4.1.2 定 置 管理 的 构成 和 内 容 


1. 定 置 的 构成 


定 置 的 构成 较为 复杂 ， 企 业 定 置 中 可 粗略 地 分 为 生产 〈 服 务 ) 现场 定 置 、 职 能 科室 定 
置 。 具 体 构 成 见 表 4 一 2。 


表 4-2 定 置 的 构成 表 


























设备 定 置 
工具 箱 定 置 
区 域 定 置 
工 位 器 具 定 置 
企 生产 (服务 ) 色调 定 置 
业 现场 定 置 仓库 定 置 
定 质 控 点 定 置 
置 特别 定 置 
安全 定 置 
环境 定 置 
文件 柜 定 置 
办 公 梨 椅 定 置 














2. 定 置 管理 的 内 容 

企业 定 置 管理 的 内 容 按照 要 素 不 同 概括 为 以 下 几 个 方面 。 

(1) 全 系统 定 置 管理 。 在 整个 企业 各 系统 各 部 门 实行 定 置 管理 ， 全 系统 定 置 管理 包括 生 

产 〈 服 务 ) 子 系统 、 经 营 子 系统 和 行政 后 勤 子 系统 等 的 定 置 管理 。 
(2) 区 域 定 置 管理 。 按 工艺 或 服务 流程 把 生产 或 服务 现场 分 为 若干 定 置 区 域 ， 对 每 一 区 
域 中 的 5MI1E 实行 定 置 管理 。 区 域 定 置 是 系统 定 置 的 最 小 单元 ， 包 括 生产 〈 服 务 ) 区 和 生活 
区 。 生 产 〈 服 务 ) 区 包括 总 公司 、 分 公司 〈 车 间 )、 库 房 定 置 ; 生活 区 定 置 包括 道路 建设 、 
福利 设施 、 园 林 修 造 、 环 境 美化 等 。 

(3) 职能 部 门 定 置 管理 。 企 业 的 各 职能 部 门 对 各 种 物品 和 文件 资料 实行 定 置 管理 ， 如 文 
件 定 置 标准 化 ， 办 公 桌 及 桌 内 物品 摆 放 标准 化 ， 文 件 、 资 料 能 及 时 分 类 处 理 ， 工 作 椅 定 置 标 
准 化 等 。 职 能 部 门 定 置 管理 要 求 企 业 的 各 级 管理 人 员 按 照 工作 标准 化 、 程 序 化 、 系 统 化 的 工 
作 方 式 ， 管 理 各 种 文件 、 资 料 ， 及 时 准确 地 按照 定 置 内 容 、 工 作 程 序 分 类 定 置 ， 便 于 及 时 处 
理 各 种 信息 ， 提 高 工作 效率 。 

(4) 生产 《〈 服 务 ) 要素 定 置 管理 。 企 业 定 置 管理 的 生产 (服务 ) 要 素 主 要 有 : 定 置 管理 
基本 方案 和 管理 标准 ， 总 体 定 置 管理 平面 图 ， 分 项 定 置 管理 设计 图 ， 区 域 线 、 通 道 线 、 待 加 
工区 、 合 格 品 、 不 良品 等 线 标识 及 颜色 定 置 区 域 各 类 产品 、 物 料 、 工 位 器 具 、 周 转车 具 等 
标识 ， 定 置 管理 检查 、 协 调和 考核 办 法 。 生产 〈 服 务 ) 要 素 定 置 管理 包括 : 设备 定 置 ， 如 设 
备 易 损 件 定 置 、 保 养 与 检查 定 置 、 运 行情 况 定 置 、 模 具 定 置 ， 如 模具 生产 周期 、 消 耗 量 、 储 
备 定额 、 套 数 等 实行 定 置 ; 器 具 定 置 ; 材料 定 置 ， 人 员 定 置 等 。 
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(5) 仓库 定 置 管理 。 仓 库 是 指 原材料 、 外 购 产 品 、 在 制品 、 产 成 品 、 工 位 器 具 、 工 艺 装 





备 等 物品 储存 场地 ， 仓 库 定 置 管理 是 对 仓库 内 存放 物 实 行 定 置 管理 活动 。 仓库 定 置 对 各 类 在 


制品 尤为 重要 ， 在 制品 仓库 在 企业 物流 系统 中 起 着 积蓄 调节 的 枢纽 作 




















(6) 特别 定 置 管 理 ， 即 对 影响 质量 和 安全 的 薄弱 环节 包括 易 燃 易 爆 、 有 易 变 质 的 毒物 品 


等 的 定 置 管理 。 在 定 置 管理 设计 时 ， 必 须 贯彻 安全 第 一 的 方针 ， 对 有 毒 、 有 害 、 易 污染 环 


境 、 


易 燃 、 易 爆 物品 ， 对 不 安全 场所 ， 都 要 实行 特殊 安全 定 置 管理 ， 明 确 规定 物品 在 指定 的 




















地 点 使 有 用、 停放， 放置 状态 和 停放 数量 有 要 求 ， 并 有 专人 负责 ， 按 规定 时 间 检 查 ， 确 保 物 品 
放 曾 的 安全 。 其 内 容 有 质量 控制 点 定 曾 管理、 安全 定 兽 管理 等 。 


黔 了 四 学 即 用 


特殊 安全 型 定 置 设计 


特殊 安全 型 定 置 设计 主要 内 容 如 下 。 
(1) 易 燃 易 爆 、 有 毒物 品 定 置 设计 ， 易 燃 易 爆 、 易 污染 环境 的 物品 在 作业 场所 应 保持 最 低 的 数量 ， 注 


意 安全 及 设施 齐全 ， 专 人 负责 ， 定 期 检查 ， 保 持 记录 。 


(2) 工作 现场 的 电源 、 明 火 作 业 的 场所 ， 每 日 定时 检查 ， 并 在 场地 配备 灭火 器 具 ， 实 行 定 置 。 
(3) 灭火 器 具 、 消 防 器 材 实行 定 置 ， 消 防 栓 、 灭 火器 具 、 电 动机 和 接近 电源 的 通道 畅通 。 
(4) 吸烟 室 必须 符合 要 求 ， 安 全 可 靠 ， 专人 负责 检查 。 

(5) 加 热 器 具 和 明火 作业 地 点 ， 必 须 定 置 在 远离 易 燃 、 吻 爆 物 品 ， 划 分 作业 界线 。 

(6) 有 毒 、 易 污染 环境 的 场所 ， 应 限定 界线 ， 定 置 在 一 定 范围 。 

(7) 对 不 安全 场所 ， 应 有 明显 的 安全 标记 ,确保 通道 安全 。 

(8) 公司 、 车 间 设 有 特殊 定 置 图 ， 便 于 值班 人 员 按 规定 的 路 线 图 进行 检查 。 

(9) 凡是 实行 特殊 定 置 的 场所 ， 按 国家 规定 的 信 志 、 标 准 进 行 定 置 。 

(10) 标示 牌 下 注 明 负责 人 ,实行 巡 检 ， 并 有 检查 记录 。 





资料 来 源 ; https: //www. gywx. net. 


4.2 定 置 管理 的 实施 


定 置 管 理 是 以 人 、 物 、 场 所 为 对 象 的 一 门 综合 管理 理论 与 方法 ， 涉 及 企业 的 大 系统 ， 并 





由 此 伸 向 企业 内 部 ， 由 各 层次 、 各 部 门 和 工作 岗位 所 构成 的 相关 或 独立 的 子 系统 或 分 支 系 


统 。 


定 曾 管理 对 于 企业 的 综合 效益 体现 是 建立 在 系统 论 的 基础 上 ， 值 得 一 提 的 是 在 企业 整体 








系统 内 ， 个 别 的 某 一 子 系统 或 分 支 系统 孤立 地 实施 定 置 管理 ， 其 对 整个 企业 的 作用 并 不 明 


显 。 
他 系统 运转 不 能 与 之 合拍 协调 的 内 耗 相抵 消 。 


4.2.1 制定 定 置 管理 文件 


这 是 因为 没有 总 体系 统 的 统筹 安排 ,即便 该 子 系统 在 推行 中 产生 了 效益 ， 也 很 容易 被 其 














定 置 管理 是 现代 化 管理 手段 和 方法 之 一 ,实施 定 置 管理 可 以 巩固 企业 管理 的 基础 工作 。 











定 置 管理 寻求 人 和 物 的 有 效 结合 方法 ,通过 制定 规范 的 定 置 管理 标准 文件 对 现场 整理 、 整 


顿 ， 


巴 需要 的 物品 放 在 规定 位 置 上 ， 使 其 随手 可 得 ， 促进 现场 管理 的 文明 化 、 科 学 化 ， 达 到 





高 效 生 产 、 优 质 服务 、 安 全 第 一 。 同 时 ， 把 生产 或 者 服务 中 不 需要 的 物品 清除 掉 。 制 定 定 置 
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管理 文件 的 目的 包括 : 名 使 定 置 管理 标准 化 、 规 范 化 和 秩序 化 ; @ 使 定 置 工作 步调 一 致 ， 有 
利于 企业 统一 管理 ;图 使 定 置 管理 工作 检查 有 方法 、 考 核 有 标准 、 奖 罚 有 依据 ， 能 长 期 有 效 
地 坚持 下 去 ; @ 四 培养 员工 良好 的 文明 生产 和 文明 操作 习惯 。 

定 置 管理 文件 的 主要 内 容 包括 以 下 几 个 方面 。 

1. 定 置物 品 的 分 类 规定 

企业 从 自己 的 实际 出 发 ,将 现场 的 物品 分 为 A、B、C 这 3 类 ,以 使 人 们 直观 而 形象 地 
理解 人 与 物 的 结合 关系 ， 从 而 明确 定 泡 的 方向 。 

2. 定 置 管理 信息 牌 规定 

信息 牌 是 放置 在 定 置 现场 、 表 示 定 置物 所 处 状态 、 定 置 类 型 、 定 置 区 域 的 标示 牌 。 信 息 
牌 的 式样 应 按 企业 统一 规定 尺寸 、 形 状 、 高 低 、 颜 色 等 制作 ， 做 到 标准 化 、 规 范 化 、 统 一 
化 。 在 现场 管理 过 程 中 ， 要 注意 检查 现场 的 定 置 区 域 划分 和 信息 是 否 一 致 。 

1) 检查 现场 区 域 划分 的 规定 

一 般 分 为 5 个 区 域 : 四 成 品 、 半 成 品 待 检 区 ;四 返修 品 区 ; @ 待 处 理 品 

品 、 半 成 品 合格 区 。 

2) 检查 现场 区 域 标准 信息 符号 

区 域 标准 信息 符号 一 般 要 求 是 简单 、 易 记 、 鲜 明 、 形 象 和 具有 可 解释 性 ， 见 表 4 -3。 

表 4-3 区 域 信息 符号 表 

标示 区 域 











El 











区 


; 图 废品 





区 


册 





表示 成 品 、 半 成 品 待 检 区 





表示 返修 品 区 





表示 待 处 理 品 区 





表示 废品 区 





表示 成 品 、 半 成 品 合格 区 





表示 成 品 、 半 成 品 优等 品 区 





园 | 轩 | 因 | 回 加 回 | 








3) 定 置 管理 颜色 要 求 
颜色 在 定 壮 管理 中 ， 一般 用 于 两 种 场合 。 一 种 用 于 现场 定 置物 分 类 的 颜色 标志 ; 另 一 种 
于 现场 检查 区 域 划分 的 颜色 标志 。 前 者 如 用 红 、 蓝 、 白 3 种 颜色 表示 物品 的 A、B、C 分 
; | es 如 蓝 色 一 一 待 检查 品 
的 为 便 
记忆 ， Ry .绿色 通 ， 红色 停 a We 白色 不 能 用 

















风水 
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4) 可 移 定 置物 符号 要 求 

可 移 定 置 物 在 定 置 图 中 采用 标准 符号 表示 法 ， 从 而 使 定 置 图 面 清晰 、 简 练 、 规 范 ， 且 可 
使 各 部 门 之 间 便 于 简化 手续 ， 研 究 定 置 情况 。 

5) 动作 记号 

动作 记号 可 采用 动作 研究 的 记号 表示 ， 详 细 内 容 见 第 6 章 。 

3. 定 置 图 绘制 要 求 


定 置 图 综合 反映 现场 人 、 物 、 场 所 之 间 相 互 关 系 ， 定 置 图 绘制 的 要 求 主要 有 : @ 统 一 规 
定 各 种 定 置 图 的 图 幅 ; 加 统一 规定 各 类 定 置 物 的 线 型 画 法 ,包括 机 器 设备 、 工 位 器 具 、 流 动 
物品 、 工 具 箱 及 现场 定 置 区 域 等 ，@ 定 置 图 中 标准 信息 符号 的 规定 ， 如 规定 定 置 图 中 的 可 移 
定 置物 ， 用 信息 符号 表示 后 ,还 要 在 定 置 图 的 明细 栏 中 加 以 说 明 ; @ 各 种 定 置 图 蓝 白 图 的 规 
定 ， 如 办 公 室 可 用 白 图 ， 而 办 公 桌 、 文 件 柜 、 资 料 柜 则 必须 用 蓝图 ; @ 各 种 定 置 的 发 放 及 保 
存 ， 都 须 做 统一 规定 。 






























































定 置物 符号 运用 
在 实施 现场 管理 过 程 中 ， 部 分 定 置物 符号 见 表 4 一 4。 
表 4-4 定 置物 符号 表 











符 ”号 表示 内 容 符 号 表示 内 容 
BC 搬运 车 GX 工具 箱 
WG 文件 柜 MQ 灭火 器 
GT 工作 台 








计划 补充 的 设备 工装 


蕊 一 一 | 平台 外 | 存放 架 
[一 








工具 箱 、 文 件 柜 活动 书架 、 小 车 








= 散 状 材料 堆放 场地 | 图 计划 补充 的 工具 箱 、 办 公 桌 
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( 续 ) 
符 ”号 表示 内 容 符 ”号 表示 内 容 
ri 1] 工 位 区 域 分 界线 [汪汪 销 砖 场地 
一 一 铁道 = 4 人 行道 


资料 来 源 : http: //www. doc88. com/p- 313735087094. html， 
4.2.2 定 置 管理 设计 与 准备 


定 置 管理 设计 与 准备 是 对 各 种 场地 (如 厂区 、 车 间 、 仓 库 等 ) 及 物品 (如 机 台 、 货 架 、 
箱 柜 、 工 位 器 具 等 的 科学 、 合 理 定 置 统筹 安排 和 准备 工作 。 定 置 管 理 设计 主 要 包括 定 置 图 
设计 和 信息 媒介 物 设 计 。 

1. 定 置 图 设计 

定 置 图 是 对 现场 所 在 物 进行 定 置 ， 并 通过 调整 物品 来 改善 场所 中 人 与 物 、 人 与 场所 、 物 
与 场所 相互 关系 的 综合 反映 图 。 其 种 类 有 室外 区 域 定 置 图 ， 车 间 定 置 图 ， 各 作业 区 定 置 图 ， 
仓库 、 资 料 室 、 工 具 室 、 计 量 室 、 办 公 室 等 定 置 图 和 特殊 要 求 定 置 图 。 

定 置 图 的 类 型 及 其 要 求 如 下 。 

(1) 车 间 定 置 图 。 它 主要 针对 车 间 生 产 现场 部 分 而 绘制 。 由 车 间 绘 制 ， 企 业 审定 ， 车 间 
企业 各 保存 一 份 。 

(2) 区 域 定 置 图 。 它 是 针对 现场 某 一 工段 、 班 组 、 作 业 或 流程 而 绘制 的 定 置 图 。 由 该 区 
域 所 在 部 门 绘制 ， 部 门 及 区 域 各 保留 一 份 。 

(3) 职能 部 门 及 办 公 室 定 管 图 。 本 部 门 自己 完成 。 

(4) 仓库 定 徊 图 。 由 各 部 门 自己 完成 。 仓 库 及 企业 各 保留 一 份 。 

(5) 工具 箱 定 置 图 。 由 各 部 门 统一 绘制 ， 一 份 存 部 门 ， 一 份 贴 在 工具 箱 门扇 内 。 

(6) 办 公 桌 定 置 图 。 企 业 统 一 要 求 和 绘制 ,一 份 存 企 业 管理 部 门 ， 一 份 贴 于 办 公 桌 门 
扇 内 。 

(7) 文件 资料 柜 定 置 图 。 企 业 统一 绘制 ， 一 份 存 查 ， 一 份 贴 于 文件 柜 门 肩 内 。 

还 可 以 按 需 要 绘制 下 列 图 ， 作 为 定 置 依据 以 指导 各 种 定 置 的 实施 : @ 工 厂 平 面 布置 图 ; 
加 车 间 区 域 划分 图 ;加 生产 区 域 图 ; @ 单 元 定 置 管理 图 。 


“PE 

定 置 图 绘制 的 注意 事项 有 哪些 ? 

定 置 图 绘制 的 注意 事项 如 下 : @ 现 场 中 的 所 有 物 均 应 绘制 在 图 上 ; 回 定 置 图 绘制 以 简明 、 扼 要 、 
整 为 原则 ， 相 对 位 置 要 准确 ， 区 域 划分 清晰 鲜明 ; 回 现 场 暂时 没有 、 但 已 定 置 并 决定 制作 的 物品 ， 也 
































可 小 
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在 图 上 表示 出 来 ,准备 清理 的 无 用 之 物 不 应 该 在 图 上 出 现 ; @ 定 置物 可 用 标准 资讯 符号 或 自 定 资讯 符号 
进行 标注 ， 并 均 在 图 上 加 以 说 明 ; 回 定 置 图 应 按 定 置 管 理 标准 的 要 求 绘制 ， 但 应 随 着 定 置 关系 的 变化 而 
进行 修改 。 

2. 信息 媒介 物 设计 


信息 媒介 物 设 计 ， 包 括 信息 符号 设计 和 示 板 图 、 标 牌 设计 。 在 推行 定 置 管理 ， 进 行 工艺 
研究 、 各 类 物品 停放 布 惫 、 场 所 区 域 划 分 等 都 需要 运用 各 种 信息 符号 表示 ,以 便 人 们 形象 
地 、 直 观 地 分 析 问 题 和 实现 目 视 管 理 ， 各 个 企业 应 根据 实际 情况 设计 和 应 用 有 关 信 息 符号 
并 纳入 定 置 管理 标准 。 在 信息 符号 设计 时 ， 若 有 国家 规定 的 ， 如 安全 、 环 保 、 搬 运 、 消 防 、 
交通 等 ， 应 直接 采用 国家 标准 。 其 他 符号 ， 企 业 可 以 根据 行业 特点 、 产 品 特点 、 生 产 特 点 ， 
从 简明 、 形 象 、 美 观 的 角度 设计 符号 。 定 置 示 板 图 是 现场 定 置 情况 的 综合 信息 标志 ， 它 是 定 
置 图 的 艺术 表现 和 反映 。 标 牌 是 指示 定 置物 所 处 状态 、 标 志 区 域 、 指 示 定 置 类 型 的 标志 ， 
括 建筑 物 标牌 ， 货 架 、 货 柜 标 牌 ， 原 材料 、 在 制品 、 成 品 标牌 等 。 它 们 都 是 实现 目 视 管理 的 
手段 。 各 生产 或 服务 现场 、 库 房 、 办 公 室 及 其 他 场所 都 应 悬挂 示 板 图 和 标牌 ， 示 板 图 中 内 容 
应 与 蓝图 一 致 。 示 板 图 和 标牌 的 底 色 宜 选 用 淡色 调 ， 图 面 应 清洁 、 醒 目 且 不 易 脱 落 。 各 类 定 
置物 、 区 〈 点 ) 应 分 类 规定 颜色 标准 。 

信息 媒介 设计 步骤 如 下 。 

(1) 绘制 定 置 图 ， 明 确 对 象 管理 范围 内 的 具体 场所 、 位 置 。 

(2) 具体 定 置 场所 内 的 设施 〈 料 架 、 货 架 、 箱 柜 、 容 器 ) 结构 和 编号 、 流 动 器 具 的 位 置 
信息 符号 。 

(3) 设计 能 准确 表示 定 置物 的 名 称 、 规 格 、 代 号 、 数 量 、 位 置 、 日 期 的 表示 卡片 。 

(4) 制定 定 置物 收发 、 进 出 的 定 置 管理 办 法 。 


WOOO 


在 信息 媒介 设计 时 ， 可 以 从 便于 查找 物品 和 便于 查找 编号 两 个 目的 ， 分 别 设计 甲 型 位 置 台 账 和 乙 型 位 
置 台 账 。 甲 型 位 置 台 账 是 以 物品 名 为 主体 的 台 账 ， 是 为 了 便于 查找 物品 ; 乙 型 位 置 台 账 是 以 位 置 编号 为 主 
体 的 台 账 ， 是 为 了 便于 查找 编号 。 

信息 媒介 设计 过 程 中 ， 还 应 注意 划分 C 状态 物品 ， 确 定 C 状态 物品 在 目的 场所 的 废弃 标准 ， 如 超期 积 
压 物 品 、 损 坏 变质 物品 、 停 产 产品 及 其 零 部 件 、 报 废 的 设备 工具 启 料 和 切 局 、 废 旧 仪 器 、 与 本 部 门生 产 无 
关 的 物品 等 。 对 CC 品 登 记 造 册 ， 尚 未 确定 的 物品 实行 定 置 保管 。 


















































3. 定 置 管理 准备 

定 苯 管理 准备 工作 是 指定 置 管理 实施 前 所 进行 的 一 系列 的 准备 工作 ， 企 业 定 壮 管理 准备 
工作 内 容 主 要 有 : @ 制 作 各 种 定 置 容器 、 器 具 ; @ 制 作 信息 牌 ，@ 设 定 清除 物 存放 地 ; @ 划 
分 区 域 界线 。 


4.2.3 定 置 管理 的 实施 要 求 








1. 定 置物 存放 要 求 
定 置 实施 是 理论 付 诸 实践 的 阶段 ， 也 是 定 置 管理 工作 的 重点 ， 要 做 到 “有 物 必 有 位 ， 有 
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位 必 分 类 ,分 类 必 标 示 ， 按 图 定 置 ， 按 类 存放 ， 账 图 物 一 致 "。 对 于 定 置 物 应 按 要 求 存 放 ， 
定 置物 存放 要 求 如 下 。 


在 和 





(1) 工件 的 定 置 摆 放 ， 要 按 区 、 按 类 存放 ， 做 到 标志 与 实物 相符 。 
(2) 工 位 器 具 使 用 合理 。 

(3) 工件 摆 放 做 到 齐 、 方 、 正 、 直 ， 且 符合 安全 生产 要 求 。 

(4) 定 置物 的 摆设 与 定 置 图 相符 。 

(5) 信息 牌 放 在 规定 的 位 置 后 ， 不 得 随意 挪动 。 

(6) 定 曾 物 发 生变 化 时 ， 图 、 物 、 区 域 和 牌 均 应 进行 相应 调整 。 
(7) 定 曾 物 必 须 存放 在 本 区 域内 ， 不 得 放 在 区 域 线 或 隔离 围栏 外 。 
2. 定 置 管理 实施 过 程 的 要 求 
定 置 实施 一 般 由 生产 部 门 牵头 ， 因 为 生产 部 门 与 现场 打交道 多 ， 最 了 解 生产 现场 情况 ， 


























E 产 现场 指挥 调度 也 比较 有 权威 ， 定 置 管理 的 实施 过 程 的 要 求 主 要 如 下 。 

(1) 领导 重视 ， 纳 入 日 程 ， 培 训 骨 干 ， 建 立 机 构 。 

(2) 分 层 试 点 ， 转 变 观 念 ， 消除 思想 阻力 ， 逐 步 展 开 。 

(3) 现场 诊断 ， 设 计 定 壮 图 。 

(4) 确定 标准 容器 ， 规 范 容器 。 

(5) 划分 区 域 ， 待 检 区 用 蓝 色 ， 返 修 区 用 红色 ,合格 区 用 绿色 ， 上 废品 区 用 白色 。 
(6) 妥善 处 理 人 与 物 、 人 与 场所 、 物 与 场所 的 关系 。 

(7) 制定 定 置 考核 标准 与 办 法 ， 定 置 管理 必须 与 经 济 手段 相 结合 ， 加 强 考 核 管理 。 
定 置 管理 开展 的 一 般 程序 如 图 4. 2 所 示 ， 企 业 可 按 自己 的 实际 情况 进行 调整 。 


清扫 、 整 理 、 
整顿 










绘制 定 置 疼 





抽查 、 调 整 
复元 


图 4.2 定 置 管理 开展 程序 


3. 定 置 管理 实施 过 程 中 所 要 做 的 工作 
(1) 清除 与 生产 或 服务 无 关 之 物 ， 现 场 中 凡 与 生产 或 服务 无 关 的 物 ， 都 要 清除 十 净 。 
(2) 按 定 轩 图 实施 定 置 ， 各 车 间 、 部 门 都 应 按照 定 置 图 的 要 求 ， 将 现场 、 器 具 等 物品 进 


行 分 类 、 搬 、 转 、 调 整 并 予以 定位 。 





(3) 放置 标准 信息 铭牌 放置 标准 信息 牌 要 做 到 牌 、 物 、 图 相符 ， 设 专人 管理 ， 不 得 随 


意 挪动 。 


4.2.4 定 置 管理 技法 


定 置 管理 是 一 个 动态 的 整理 整顿 体系 ， 是 在 物流 系统 各 工序 中 实现 人 与 物 的 最 佳 结合 。 
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因此 ， 要 根据 场所 现 有 的 实际 情况 ， 运 用 现场 诊断 、 作 业 研 究 、 工 艺 分 析 、 动 作 分 析 、 环 境 
因素 分 析 等 基本 技法 ， 对 现场 进行 科学 的 分 析 。 
1. 现场 诊断 


现场 诊断 是 为 了 优化 现场 ， 首 先 要 发 现 问题 ， 制 订 改 进 的 目标 ， 然 后 对 症 下 药 ， 提 出 相 
应 的 改进 措施 。 现 场 诊 断 需 要 深入 进行 调查 研究 ， 掌 握 现场 管理 的 现状 ， 发 现存 在 的 问题 ， 
确定 现场 管理 的 优化 方向 和 措施 。 现 场 诊 断 的 调查 方法 主要 有 现场 观察 、 面 谈 、 员 工 意见 调 
查 表 、 系 统 分 析 法 等 。 

(1) 现场 观察 。 现场 观察 是 对 现场 的 现状 进行 观察 分 析 ， 找 出 存在 问题 及 其 产生 的 原 
因 ， 设 计 解 决 问题 方案 ， 使 其 达到 预期 制订 的 管理 目标 。 现 场 观察 的 内 容 主 要 有 : 安全 文明 
生产 、 目 视 管理 、 看 板 管理 、 工 艺 和 质量 管理 、 物 流 管 理 、 作 业 计 划 和 调度 、 设 备 管理 、 工 
艺 装备 、 劳 动 组 织 、 定 额 管理 、 设 备 开工 率 、 搬 运 管理 、 在 制品 管理 、 仓 库 管理 、 劳 动 条 
件 、 职 工 精神 面貌 、 生 活 设 施 。 

(2) 面谈 。 主 要 是 同 企业 领导 人 面谈 , 一方 面谈 共同 性 的 问题 ， 另 一 方面 谈 专 业 性 
问题 。 

(3) 员工 意见 调查 表 。 通 过 员工 意见 调查 表 对 各 个 方面 的 工作 做 出 定性 的 判断 ， 在 此 基 
础 上 采用 简便 实用 的 定量 计算 方法 ， 将 各 个 分 项 调查 的 判断 综合 起 来 ， 做 出 对 现场 管理 的 综 
合 评价 。 

(4) 系统 分 析 法 。 系 统 分 析 方 法 以 整体 效益 为 目标 ， 以 问题 为 重点 ， 运 用 科学 的 方法 进 
行 分 析 ， 依 照 价 值 大 小 进行 判断 。 

2. 作业 研究 

作业 研究 是 应 用 科学 的 方法 、 技 巧 与 工具 ， 对 从 事 研 究 的 作业 系统 的 各 项 活动 进行 评 
估 ， 寻 求 最 优 决策 方案 。 作 业 研 究 广 泛 应 用 于 计划 、 生 产 、 现 场 、 存 货 、 市 场 、 财 务 、 人 力 
等 方面 ， 用 有 限 的 资源 做 最 佳 的 调配 ， 并 提高 效率 、 降 低 成 本 、 减 少 风险 。 在 现场 方面 ， 作 
业 研 究 内 容 主要 有 : 操作 者 动作 分 析 ; @ 分 析 操 作者 与 机 器 的 位 置 ， 需 定 置 什么 工具 、 物 
品 ;@ 通 过 作业 者 和 班组 作业 的 分 析 、 人 和 机 械 的 配置 分 析 ， 研究 作业 者 的 工作 效率 ， 去 掉 
作业 中 不 合理 状态 ,清除 人 和 物 结合 的 不 紧密 状态 ,消除 生 产 、 工 作 现 场 的 无 秩序 状态 .从 
而 建立 起 高 效率 、 合 理 文明 的 生产 秩序 。 

作业 研究 详细 内 容 见 第 6 章 。 

3. 工艺 分 析 


以 工艺 分 析 为 原则 ， 按 物 的 加 工 处 理 过 程 ， 分 成 加 工 、 搬 运 、 检 查 、 停 沾 和 储存 5 个 环 
节 。 同 时 ， 分 析 工 序 的 加 工 条 件 、 经 过 时 间 、 移 动 距离 ， 从 而 确定 合理 的 工艺 路 线 、 运 输 路 
线 ， 使 改进 后 的 现场 环境 达到 人 、 物 、 场 所 一 体 化 。 
4. 动作 分 析 
研究 作业 者 动作 ， 分 析 人 与 物 的 结合 状态 ， 发 现 合 理 的 人 、 物 结合 状态 ， 使 作业 标准 
化 ， 使 物品 定 置 规范 化 ， 使 人 、 物 、 场 所 结合 高 效 化 。 有 关 动 作 分 析 内 容 见 第 6 章 。 
5. 环境 因素 分 析 
凡 环 境 因素 有 不 符合 国家 环境 标准 要 求 的 情况 都 必须 改善 ， 达 到 国家 标准 。 
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4.2.5 定 置 管理 评价 


为 了 巩固 定 置 管理 的 成 果 ， 需 要 做 到 持之以恒 ， 实 施 过 程 中 发 现存 在 的 问题 ， 不 断 完善 
定 置 管理 ， 坚 持 定期 考核 与 评价 工作 。 定 置 管理 的 考核 与 评价 一 般 分 为 两 种 情况 : 一 是 定 置 
后 的 验收 检查 ; 二 是 定期 对 定 置 管理 进行 检查 与 考核 。 考 核 方法 主要 有 定 置 率 考 核 、 定 置 管 
理 的 综合 成 本 计算 、 定 置 管理 的 成 果 评价 。 

1. 定 置 率 考 核 

定 置 率 是 指定 置 区 域内 ， 实 有 定 置 物 数 与 实 有 物品 总 数 的 比率 ， 它 表明 在 现场 中 必须 
定 置 的 物品 已 经 实现 定 置 的 程度 。 实 行 定 置 管理 需 层 层 考 核定 置 效果 定 置 率 是 考核 某 
区 域内 定 置 面 的 基本 指标 ， 是 检验 定 置 管理 水 平 的 重要 依据 之 一 。 定 置 率 有 利于 改变 那 
种 认为 文明 生产 就 是 “打扫 卫生 ”的 片面 认识 ， 提 出 了 具体 量 值 的 评价 标准 ， 推 动 管理 
基础 工作 的 深化 。 通 过 定 置 率 的 考核 ， 有 利于 推动 班组 、 车 间 经 常 保持 现场 文明 生产 水 
平 ， 促 进 职工 养 成 文明 卫生 、 注 意 安全 的 良好 习惯 ， 增 进 身心 健康 ， 提 高 企业 素质 。 定 
置 率 基 本 公式 为 




















L=Si/Sn (4-1) 
式 中 , L 定 置 率 ; 
Si 一 一 实际 定 置 物 ; 
Sm 一 一 规定 的 定 管 物 。 
定 管 率 还 可 按 统 计 对 象 的 不 同 ， 划 分 为 以 下 两 类 。 
La=Sin/Sne (4 -2) 
式 中 ，L4 一 一 个 数 定 置 率 ; 
Sh 一 一 已 定 置物 品 的 个 数 ; 
Sns 一 必须 定 置物 品 的 个 数 。 
Lp=Siy/Smb (4-3) 





式 中 ，Lp 一 一 品种 定 置 率 ; 

Sy 一 一 已 定 置物 品 的 品种 数 ; 

Sob 一 一 必须 定 兽 物品 的 品种 数 。 

定 阐 率 的 计算 步骤 如 下 。 

(1) 按 每 个 类 别 分 别 计算 物品 的 个 数 定 置 率 。 例 如 ， 某 个 定 兽 点 、 作 业 单元 、 工 具 箱 、 
附件 柜 等 ， 只 要 其 中 物品 的 个 数 定 阜 率 达 到 要 求 (如 90%)， 就 可 确定 该 处 已 定 兽 了 。 

(2) 按 大 类 ,根据 已 定 惫 的 定 堂 点、 作业 单 元 、 工 具 箱 、 附 件 柜 等 的 数量 和 必须 定 党 的 
数量 ， 计 算 各 大 类 的 定 置 率 。 

(3) 计算 各 大 类 的 算术 平均 数 。 即 车 间或 某 区 域 的 平均 定 曾 率 。 如 果 此 平均 定 兽 率 达到 
规定 指标 (如 80%) 以 上 时 ， 则 确认 该 车 间或 区 域 已 定 置 。 

(4) 判断 定 置 等 级 。 定 置 率 指标 等 级 : 优秀 一 一 95%， 良 好 一 一 90%， 及 格 一 一 85%。 

(5) 定 曾 管理 检查 与 评价 。 在 进行 定 置 管理 检查 时 ， 一 般 只 检查 那些 必须 定 壮 而 未 定 置 
的 物品 。 尚 未 定 置 的 物品 包括 两 类 : 一 是 完成 定 置 的 物品 ;二 是 曾经 定 曾 过 而 未 能 坚持 定 曾 
的 物品 ， 即 出 现 “ 崩 垮 ”的 物品 。 











~ 
锯 例题 1 
某 车 间 按 定 置 图 的 规定 ， 有 甲 区 5 个 、 乙 区 6 个 、 丙 区 2 个、 作业 单 元 70 个、 柜子 20 
个 、 桌 子 10 张 、 椅 子 80 把 ， 其 中 作业 单元 有 椅子 70 把 、 设 备 70 台 、 工 具 箱 70 只 、 工 具 
库 1 间 、 工 装 库 1 间 、 成 品 库 1 间 。 经 检查 发 现 ; 已 定 置 的 有 甲 区 4 个 、 乙 区 5 个 、 丙 区 2 
个 、 作 业 单 元 68 个 、 柜 子 18 个 、 桌 子 10 张 、 椅 子 70 把 ， 其 中 作业 单元 中 椅子 65 把 、 设 
备 70 台 、 工 具 箱 65 只 、 工 具 库 定 置 率 为 95%、 工 装 库 定 置 率 为 75%、 成 品 库 定 置 率 为 
85%， 求 该 车 间 的 平均 定 置 率 。 
解 : 
(1) 作业 单元 个 数 定 置 率 为 
La 作 一 咒 x100% 一 97% 
(2) 工具 箱 个 数 定量 率 为 
Lir = 加 X100% = 93% 
(3) 其 余 物品 定 置 率 为 


4 十 5 十 2 十 18 十 10 十 5 
5 十 6 十 2 十 20 十 10 十 10 





了 4 全 一 X100% 一 答 X100% 一 83% 
(4) 该 车 间 的 平均 定 置 率 为 


“Larn=95% 





Lazr 灯 二 75% 
La 成 二 85% 

“Lis — 00750. 85 100% =85% 
Ro AE La 作 十 上 L4 阐 + +Lae ~ 100% 
到 -一 一 一 一 X100% 

=89.5% 


从 上 述 计 算 结 果 可 知 ， 该 车 间 的 平均 定 置 率 为 89.5%。 


2. 定 置 管理 的 综合 成 本 计算 

在 生产 活动 中 ， 为 实现 人 与 物 的 结合 ， 需 要 消耗 劳动 时 间 ， 支 付 劳动 时 间 的 工时 费用 ， 
这 种 工时 费用 称 为 人 与 物 的 结合 成 本 。 结 合成 本 ， 即 物 的 使 用 费用 。 人 与 物 的 结合 成 本 和 人 
与 物 的 结合 状态 有 直接 关系 。 当 人 与 物 的 结合 处 于 A 状态 时 ， 结 合成 本 可 以 忽略 不 计 。 当 
人 与 物 的 结合 处 于 B 状态 时 ,如 作业 者 因 使 用 的 工具 未 实现 定 舞 管理 ,工作 时 花费 很 多 时 
间 去 寻找 需要 的 工具 .用 于 找 工 具 的 工时 费用 越 多 ,结合 成 本 就 越 高 。 结 合成 本 高 ， 也 就 是 
增加 了 物 的 使 用 费用 。 











104 | 现场 管理 (ea5) 》 


定 置 管理 的 综合 成 本 ， 要 考虑 人 与 物 的 结合 成 本 ， 如 存放 成 本 和 取出 成 本 。 设 C 为 综 
合 定 壮 成 本 ，C: 为 存放 成 本 ，C% 为 取出 成 本 ， 则 
C=Cs+Cs (4-4) 
由 式 (4 -4) 可 知 ， 放 物 或 取 物 都 要 耗费 一 定 的 成 本 ， 即 C 由 Cs 和 Cs 所 决定 。 如 果 减 
少 Cs,， 即 定 置 方 法 简单 和 随便 ， 则 难以 取出 〈 如 费劲 、 费 时 )，C 将 增 大 ; 如 果 增 大 Cs， 
即 定 置 方法 周密 、 精 细 ， 则 容易 取出 ，Cs 将 变 小 。 
为 取出 成 本 Cs 完全 取决 于 成 本 C,， 则 Cs 是 C; 的 函数 ， 即 
Cob=F(C,) (4—5) 


























则 C=Cs 十 F(C,) 
可 见 车 Cs 确定 ， 则 综合 定 置 成 本 C 也 就 完全 确定 。 


(IO IO IC 


降低 综合 定 置 成 本 方法 如 下 。 

(1) 单独 降低 存放 成 本 。 这 种 方法 只 考虑 放 物 容易 ， 没 有 考虑 取 物 困难 ， 因 而 不 一 定 能 降低 综合 定 置 
成 本 。 未 定 置 管理 的 企业 ， 大 都 习惯 这 样 做 。 

(2) 单独 降低 取出 成 本 。 这 种 方法 只 考虑 取出 成 本 减少 ， 未 考虑 存放 增 大 的 程度 ， 因 而 综合 定 置 成 本 
不 会 降低 很 多 ， 且 会 产生 容易 取出 而 难以 定 置 的 结果 。 

(3) 综合 考虑 降低 存放 成 本 和 取出 成 本 。 这 种 方法 猎 有 利于 物 的 定 置 ， 又 要 降低 综合 定 置 成 本 ， 是 一 
种 较 好 的 方法 。 

3. 定 置 管理 的 成 果 评 价 

定 置 管理 的 成 果 评价 是 将 推行 定 置 管理 以 后 和 定 置 管理 以 前 的 物 的 存在 价值 进行 比较 ， 
确定 其 变化 量 大 小 。 

若 物 的 价值 用 V 表示 ，Vo 表 示 物 的 初始 价值 ，Cx 表示 人 与 物 结合 成 本 ， 则 


V=Vw 一 Cs (4-6) 
若 价 值 量 的 变化 用 AV 表示 ，V 首 表示 定 各 前 价值 ，V 表 示 定 兽 后 价值 ， 则 
AV 一 V 后 一 V 前 (4-7) 











由 式 (4 -6) 和 式 (4-7) 可 得 AV=[Vo 一 Cg] 所 一 [Vo 一 Ce] 前 二 Ceili 一 Cg 后 

式 (4 -7) 表明 定 置 管理 后 较 之 定 置 管理 前 “ 物 ” 的 价值 的 变化 ， 等 于 定 置 管理 前 较 之 
定 置 管理 后 人 与 物 结合 成 本 的 变化 ， 即 定 置 管理 后 较 之 定 置 管理 前 “ 物 ” 的 存在 价值 的 增 
加 ， 等 于 其 结合 成 本 的 降低 。 因 此 ， 要 计算 定 置 管理 一 年 所 取得 的 经 济 效益 ， 可 用 式 (4 - 8) 
计算 : 





E=ACe Xf—Cs (4—8) 
式 中 ,EE 一 一 一 年 的 经 济 效 益 ; 
J 一 一 一 年 中 人 与 物 结合 的 次 数 ， 即 年 结合 频率 ; 
Cn 一 一 定 午 管 理 时 新 投入 的 定 曾 成 本 ， 和 一 年 中 开展 复元 定 嗜 〈 指 对 已 定 嘲 物 的 骨 垮 
所 实施 的 定 壮 活动 ) 所 耗费 的 成 本 之 和 ， 又 称 为 定 管 管理 的 增加 成 本 。 
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如 果 结 合成 本 的 变化 是 结合 时 间 、 安 全 、 质 量 多 种 因素 所 造成 的 ， 则 推行 定 置 管理 年 总 效益 可 用 式 (4- 9) 
计算 。 





Es=Er+EA+Ez—Cs (4=9) 
式 中 ,Ex 推行 定 置 管理 一 年 的 总 经 济 效益 ; 
Et 一 一 一 年 内 提高 劳动 生产 率 的 总 经 济 效益 ; 
Ea 一 年 减少 事故 所 获得 的 经 济 效益 ， 





EEz 一 一 一 年 因 减 少 质量 损失 所 获得 的 经 济 效益 ; 
Ce 一 一 一 年 定 置 管理 人 物 结合 的 结合 成 本 (包括 当年 的 复元 定 置 成 本 )。 


4. 定 置 管理 考核 评价 中 常见 的 问题 

由 于 一 些 企 业 不 是 从 本 企业 的 实际 出 发 ， 而 是 为 了 表面 形式 好 看 ， 在 实施 定 置 管理 过 
程 中 缺乏 明确 的 目的 性 、 自 觉 性 ， 对 定 置 管理 的 艰巨 性 认识 不 足 。 此 外 ， 有 的 企业 定 置 
管理 随意 性 很 大 ， 整 顿 中 对 于 具体 单位 、 具 体 场 所 、 具 体 物品 如 何 定 置 ， 缺 乏 周 密 的 研 
究 讨论 ， 未 制定 系统 改善 的 计划 方案 ， 提 不 出 切实 可 行 的 措施 办 法 ,整齐 划 一 地 归 堆 摆 
放 ， 实 际 上 是 物品 搬家 ， 是 放置 ， 而 不 是 定 置 。 所 以 ,在 定 置 管理 考核 过 程 中 常 遇 到 下 
述 的 问题 。 

(1) 追求 表面 形式 好 看 的 定 置 。 把 不 用 的 东西 堆 在 一 起 ， 临 时 掩盖 起 来 ， 到 处 刷 漆 、 划 
线 搞 所 谓 整齐 划一 的 统一 模式 ， 临 时 好 看 几 天 ， 过 段 时 间 又 恢复 了 原样 。 

(2) 应 付 上 级 式 的 定 置 。 为 了 应 付 上 级 的 检查 ,动员 全 厂 职 工 突击 搞 整 顿 ， 检 查 组 走 后 
没有 几 天 又 都 逐渐 恢复 原样 。 

(3) 刊 风 式 的 定 沈 。 一 旦 企业 发 生 重大 安全 、 质 量 事故 ,提出 要 抓紧 整理 、 整 顿 , 但 对 
于 如 何 整顿 不 做 充分 研究 ， 也 没有 什么 具体 方案 、 办 法 ,结果 整顿 的 雷 声 大 、 雨 点 小 ， 热 闲 
几 天 就 了 事 。 


局 


~ 
篇 例题 2 

某 轴承 厂 装配 车 间 一 装配 工人 原装 配 需 要 10min， 因 人 与 物 的 结合 情况 改善 减少 了 
2min; 如 因 定 置 管理 的 推行 增加 了 成 本 200 元 ,该 工种 的 工时 费用 为 c 一 10 元/h， 试问 定 置 
管理 年 经 济 效益 是 多 少 ? 

解 : 设 装配 工人 每 天 工作 8h， 每 年 300 个 工作 日 ,根据 公式 


E=ACs Xf/—Cs =cAtX/f—C, 

















按 题 意 有 
< 一 10 元 /h 
Al 一 2min 
f=[480/(10 一 2)]X300 二 18 000( 个 ) 
Cs 一 200( 元 ) 
分 别 代入 公式 ， 有 
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E=(10 二 60)X2X18 000 一 200 二 5 800( 元 ) 
该 项 定 置 管理 成 果 ， 尽 管 每 次 只 减少 了 2min 的 结合 时 间 ， 但 一 年 就 可 获得 5 800 元 的 
经 济 效益 。 


4.3 区 域 定 置 管理 


区 域 定 置 管理 是 指 对 企业 现场 某 一 场所 布局 的 划分 实行 定 置 ， 使 它 有 一 个 明确 的 区 域 规 
定 ， 将 现场 划分 为 若干 区 域 ， 规 定 各 类 物品 摆 放 在 规定 的 区 域内 ， 可 通过 区 域 责 任 制 促进 操 
作者 及 时 处 理 停 洁 在 自己 责任 区 内 的 物品 。 


4.3.1 区 域 划分 
区 域 划分 为 工厂 区 域 、 生 产 或 服务 现场 区 域 。 








.工厂 区 域 
[厂区 域 一 般 分 3 个 区 域 ， 即 厂 前 区 、 生 产 区 和 生活 区 。 
1) 厂 前 区 


厂 前 区 是 指 工厂 大 门口 的 入口 处 到 生产 区 域 的 中 间 地 带 。 这 个 区 域 的 要 求 是 做 好 绿化 及 
鲜 化 、 草 坪 栽 培 ， 一 年 四 季 都 有 应 时 花卉 开放 ， 使 职工 上 下 班 时 ， 有 进出 花园 之 感 ， 有 助 于 
消除 疲劳 。 厂 前 区 到 生产 区 和 生活 区 ， 道 路 要 保持 清洁 ， 有 路 灯 设 施 ， 道 路 两 侧 栽 树 、 科 
花 、 种 草 ， 不 得 在 厂 前 区 随便 堆放 原材料 、 垃 圾 。 

2) 生产 区 

生产 区 包括 总 厂 、 分 厂 〈 车 间 ) 、 库 房 ， 一 般 靠 近 厂 前 区 。 各 车 间 、 辅 助 车 间 、 生 产 服 
务 部 门 应 按照 工艺 流程 的 顺序 使 材料 、 半 成 品 的 流向 无 交叉 ， 无 对 流 ， 各 辅助 车 间 、 生 产 服 
务 部 门 应 设 在 其 主要 车 间 的 附近 ， 以 保证 缩短 运输 距离 ， 车 间 应 考虑 采光 、 取 暖 、 通 风 、 照 
明 、 防 火 、 防 盗 等 要 求 。 总 厂 定 置 包括 分 厂 、 车 间 界 线 划 分 ， 大 件 报废 物 摆 放 ， 改 造 厂 房 ， 
拆除 物 临时 存放 ， 垃圾 区 、 和 车 辆 存 停 等 。 分 厂 〈 车 间 ) 包括 工段 、 工 位 、 机 器 设备 、 工 作 
台 、 工 具 箱 、 更 衣 箱 等 。 库 房 包括 货架 、 箱 柜 、 贮 存 容器 等 。 
3) 生活 区 
生活 区 包括 道路 建设 、 福 利 设施 、 园 林 人 和 修造、 环境 美化 等 。 生 活 区 一 般 应 设 在 厂 前 区 和 
生产 区 域 之 外 ,严格 防止 职工 住宅 设施 在 生产 区 内 ， 生 活 区 的 房屋 建筑 ， 集 体 福 利 设施 应 排 
列 整齐 ， 道 路 要 整齐 清洁 ， 设 立 固定 垃圾 点 ， 耐 所 有 上 下 水 干线 ， 有 专人 管理 ， 以 保持 生活 
区 整齐 清洁 
2. 生产 或 服务 现场 区 域 
生产 或 作业 现场 区 域 包括 毛坯 区 、 半 成 品 区 、 成 品 区 、 返 修 区 、 废 品 区 、 易 燃 易 爆 污染 
绝 停 放 区 以 及 服务 现场 中 的 作业 区 等 。 其 具体 内 容 包 括 : 物 或 者 流程 的 基本 活动 路 线 ; 体验 
区 ; 排队 等 候 区 ; 防 灾 区 域 ， 成 品 、 半 成 品 待 检 区 ; 成 品 、 半 成 品 合 格 区 ; 成品、 半成品 一 

等 品 区 ; 原材料 、 毛 坯 停滞 区 ; 废品 区 ; 返修 品 区 ; 待 处 理 品 区 ; 垃圾 停滞 区 。 
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检验 现场 划分 5 个 区 域 : 四 半成品 待 检 区 、 半 成 品 合格 区 ; 回 成 品 待 检 区 、 成 品 合格 区 ; 回 废 品 区 ; 
四 返修 品 区 ; 回 待 处 理 区 。 


4.3.2 区域 定 置 管理 规则 


区 域 定 管 管 理 规则 如 下 。 

(1) 绘制 区 域 定 站 图 。 

(2) 对 区 域 信息 牌 统一 进行 位 置 定 置 。 

(3) 进行 图 样 架 、 技 术 文 件 、 控 制 文件 定 置 。 

(4) 对 工 卡 量 具 、 仪 器 仪表 、 工 位 器 具 在 本 区 域 机 台 停滞 的 位 置 定 置 。 
(5) 对 加 工 物 在 本 区 域 摆 放 的 方式 及 数量 定 置 。 

(6) 进行 区 域 与 区 域 卫生 区 域 划 分 定 置 。 


区 域 信息 符号 


可 用 下 列 信息 符号 来 标明 区 域 ， 见 表 4-5。 
表 4-5 区 域 信息 符号 表 
符 ”号 表示 内 容 符 ”号 表示 内 容 
单一 符号 














零 部 件 加工 





数量 检查 





组 装 成 品 、 半 成 品 停滞 区 








< 了 9Q8@90900 
oO | 全 | 请 @IO 


质量 检查 等 待 批量 
原材料 、 毛 坯 停滞 区 等 待 工序 
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品 区 





返修 品 区 


( 续 ) 
符号 表示 内 容 符 号 表示 内 容 
复合 符号 
© 以 质量 检查 为 主 同 合 以 数量 检查 为 主 同时 进行 
时 进行 数量 检查 质量 检查 
以 加 工 为 主 同时 进 本 二 
0 = 以 加 工 为 主 同时 进行 搬运 
检查 现场 信息 符号 
© 成 品 、 半 成 品 检验 区 @2 等 待 处 理 区 
® 成 品 、 半 成 品 合格 区 全 废品 区 
唱 、 半 成 品 一 等 本 
&) © 原材料 区 








4.3.3 区域 定 置 管理 内 容 





区 域 定 置 是 按 工 艺 或 服务 流程 把 现场 分 为 若干 定 置 区 域 ， 对 每 个 区 域 实行 定 置 管理 。 区 


域 定 置 管理 内 容 如 下 。 


(1) 根据 工厂 或 设施 占 地 ,设计 厂区 定 置 图 ， 对 现场 、 通 道 、 物 品 区 合理 划分 ,设置 标 


识 牌 和 标志 线 ， 对 场所 和 物品 依据 定 置 图 实行 全 面 定 置 。 


(2) 对 易 燃 、 易 爆 、 有 毒 、 易 变质 的 物品 及 重要 场所 、 消 防 设施 等 实行 特殊 定 置 ， 按 规 


定 特 别 标识 。 
(3) 建立 车 间 、 班 组 或 服务 场所 绿化 区 域 和 卫生 责任 
牌 ， 明 确 责任 人 。 
(4) 确定 物品 (成 品 、 半 成 品 、 材 料 、 工 具 ) 的 停放 
(5) 对 垃圾 、 废 品 回收 点 定 置 。 
(6) 对 车 辆 停放 定 置 。 
(7) 按 定 置 图 要 求 ， 清除 无 关 的 物品 。 














区 域 的 定 置 管理 ， 并 





区 域 。 


4.4 车 间 定 置 管理 


车 间 定 置 管理 是 根据 生产 需要 、 合 理 设计 车 间 定 置 图 ， 划 分 定 置 区 域 ， 对 工段 、 班 组 、 
工序 、 工 位 、 设 备 以 及 检查 现场 等 定 置 。 车 间 定 置 管理 包括 设备 定 置 管理 、 仓 库 定 置 管理 、 
特别 定 兽 管理 、 工 位 器 具 和 工具 箱 定 置 管理 、 安 全 定 置 管理 、 环 境 美 化 定 置 管理 等 。 
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4.4.1 设备 定 置 管 理 


设备 定 置 是 以 完善 的 设备 台 账 为 依据 ， 以 提高 工作 程序 中 各 环节 的 管理 水 平 为 手段 ， 实 
现 设备 定位 查找 。 设 备 定 置 管理 是 通过 对 现场 中 操作 者 、 设 备 、 场 所 进行 科学 分 析 、 规 划 和 
整改 ,使 三 者 的 结合 达到 最 佳 效 能 状态 的 一 种 设备 管理 方法 。 

1. 设备 定 置 管理 的 内 容 

设备 定 置 场所 是 设备 管理 人 员工 作 的 地 方 ， 其 定 置 管理 水 平反 映 设备 管理 人 员 的 业务 素 
质 和 工作 态度 ， 直 接 影 响 设备 管理 的 工作 效率 和 效果 ， 体现 设备 管理 的 水 平和 形象 。 设 备 定 
置 管理 的 内 容 有 : @ 设 备 场所 定 置 ; 四 设备 使 用 现场 专项 设备 定 置 ; 加 设备 管理 资料 定 置 ; 
印 设 备 使 用 现场 设备 定 置 ; 回 设备 及 周围 环境 卫生 ; @ 设 备 检查 时 间 周 期 ;四 设备 操作 人 员 
和 维修 人 员 的 工作 标准 等 要 求 。 

2. 设备 定 置 管理 的 要 求 

1) 设备 管理 场所 的 定 置 管理 要 求 

(1) 公私 分 开 。 与 工作 相关 的 公用 物品 放 在 明显 处 ; 与 工作 相关 的 私人 物品 放 在 不 明显 
处 ， 以 不 影响 工作 和 整体 形象 为 原则 ; 与 工作 无 关 的 私人 物品 不 应 存放 在 设备 场所 内 。 

(2) 专 共 明 确 。 专 用 物品 应 定点 存放 ; 共用 物品 应 放 在 所 有 人 拿 取 都 方便 的 地 方 ; 个 人 
使 用 的 物品 应 就 近 放 置 ; 两 人 以 上 的 办 公 场 所 应 明确 每 个 定 置物 品 的 管理 责任 人 。 

(3) 柜 架 标识 。 资 料 柜 架 左上 角 应 贴 柜 架 的 名 称 、 编 号 和 责任 人 ; 资料 柜 架 门 内 应 贴 柜 
架 内 资料 、 物 品 定 兽 图 表 〈 透 明 玻 璃 门 柜 架 的 定 普 图 位 置 自 定 ) 。 

(4) 桌面 物品 。 物 品 摆 放 应 整齐 、 规 范 、 美 观 ， 一般 允许 有 下 列 物品 ， 待 处 理 、 处 理 中 
的 文件 〈 夹 ) 或 资料 电话、 电话 短 、 文 具 盒 、 电 脑 、 台 历 、 水 杯 ; 玻璃 板 下 人 允许 放 日 历 、 
电话 表 或 必要 资料 。 

(5) 抽 屋 物品 。 公 私 分 开 ， 分 类 摆 放 ; 常用 物品 放 在 便于 拿 取 的 层面 ， 及 时 清理 无 用 物品 。 

(6) 墙 面 张贴 。 粘 贴 物 应 尽量 放 入 告示 板 内 ; 粘贴 物 若 直接 粘 在 墙 面 上 ， 应 避免 使 墙 面 
留 下 永久 斑痕 ; 及 时 清除 过 期 粘贴 物 。 

(7) 其 他 物品 。 办 公 室内 其 他 物品 的 摆 放 应 定位 且 整 齐 、 规 范 、 美 观 。 

2) 设备 管理 资料 的 定 置 管理 要 求 

做 好 设备 管理 资料 的 定 置 管理 ， 可 提高 办 公 效 率 和 资料 管理 水 平 ， 减 少 寻 找 时 间 ， 改 善 
办 公 环 境 。 

(1) 纸 件 资料 定 置 管理 要 求 。 纸 件 资料 泛 指 以 纸 质 形式 存放 的 设备 管理 资料 〈 书 籍 除 
外 ); 纸 件 资料 一 般 应 装 入 文件 盒 〈 夹 ) 内 ,定位 存放 ; 对 需 长 期 保存 的 纸 件 资料 应 有 专 
( 兼 ) 职 人 员 进 行 统一 管理 ,不 应 私人 占有 纸 件 资料 ; 纸 件 资料 应 整洁 、 规 范 ; 纸 件 资料 格 
式 应 统一 ， 一 般 为 A4 纸 ， 特 殊 情 况 除外 ; 无 效 和 不 用 的 纸 件 资料 应 及 时 清除 ; 做 好 保密 工 
作 ， 严禁 自由 传播 ， 不 随意 复印 或 使 用 复印 件 。 

(2) 电子 资料 定 置 管理 要 求 。 建 立 电子 资料 管理 制度 与 电子 资料 档案 库 ， 各 类 电子 资料 
应 及 时 归档 ; 电子 资料 分 类 原则 一 般 应 与 纸 件 资料 相同 ;防止 电子 资料 外 传 或 误 操作 损毁 电 
子 资料 ， 计 算 机 应 设置 开机 口令 ; 防止 系统 损坏 丢失 电子 资料 ， 应 进行 安全 备份 ;防止 误 操 
作 改 动 电子 资料 内 容 ， 应 设置 文档 修改 密码 。 
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3) 设备 使 用 现场 设备 的 定 置 管理 要 求 

(1) 设备 使 用 现场 通用 设备 定 置 管理 要 求 。 设备 外 观 应 整洁 、 规 范 ; 设备 附件 、 护 栏 、 
护 单 、 台 板 应 齐全 、 完 好 、 紧 固 可 靠 ， 线 路 、 管 路 走向 合理 、 捆 扎 规范 ; 设备 铭牌 齐全 、 清 
晰 ; 不 能 工作 的 设备 应 挂牌 警示 ; 不 该 放置 在 设备 上 〈 内 ) 的 物品 严禁 出 现在 设备 上 内); 
设备 操作 室 、 监 控 室 、 随 机 工具 箱 内 的 必要 物品 应 规范 摆 放 。 

(2) 工厂 式 单位 设备 定 置 管理 要 求 。 工 厂 式 单位 是 指 主要 生产 设备 固定 于 厂 院 或 厂房 内 
的 单位 ， 如 机 械 制造 、 设 备 修理 、 通 信 等 单位 。 

(3) 野外 施工 现场 设备 定 置 管理 要 求 。 工 程 施工 设备 使 用 现场 要 求 。 


4.4.2 仓库 定 置 管 理 


仓库 是 指 原材料 、 外 购 产 品 、 在 制品 、 产 成 品 、 工 位 器 具 、 工 艺 装备 等 物品 的 贮存 场 
地 。 仓 库 定 置 管理 是 对 仓库 内 存放 物 实行 定 置 管理 。 


1. 仓库 定 置 管理 的 内 容 

仓库 定 剖 的 内 容 主要 有 : @ 制 订 仓 库 定 壮 管理 计划 ;四 设计 仓库 定 兽 图 ;四 实施 仓库 定 
置 图 ; @ 检 查 仓库 定 置 情况 ， 考 核 仓库 定 置 水 平 。 

2. 仓库 定 置 管理 的 要 求 

各 类 仓库 定 置 设计 ， 对 于 有 效 控 制 生 产 、 保 证 生产 均衡 、 有 节奏 地 完成 生产 计划 ， 以 及 
保证 产品 质量 、 降 低 消耗 、 节 约 资 金 、 实 现 文明 生产 都 有 重要 作用 。 仓 库 定 曾 要 求 如 下 

(1) 要 设计 库房 定 置 总 图 ， 按 指定 的 地 点 定 置 。 

(2) 仓库 内 必须 整洁 、 文 明 、 安 全 外 ， 还 要 做 到 库 内 物品 储存 、 运 输 工具 、 计 量 器 具 、 
消防 设施 等 都 应 按 规定 定 置 摆 放 ， 贴 好 信息 牌 ， 物 品 的 摆 放 要 做 到 齐 、 方 、 正 、 直 ， 设 置 合 
格 区 、 不 合格 区 、 待 验 区 、 临 时 停滞 区 。 

(3) 确定 物品 的 搬运 方式 和 搬运 方法 。 

(4) 充分 考虑 减少 库存 和 在 制品 停滞 以 及 合理 利用 仓库 空间 ， 与 生产 无 关 的 物品 一 律 清 
除 出 仓库 。 

(5) 设计 货架 定 置 图 ， 货架 层 、 格 应 清洁 、 无 污垢 。 

(6) 库房 定 置 做 到 账 、 物 、 卡 、 号 、 图 相符 ， 出 入 库 手 续 齐备 。 

(7) 确切 地 进行 场所 的 区 分 和 表示 ， 各 库房 应 设 有 待 验收 多， 设置 场 所 临时 停放 区 ， 温 
度 计 、 湿 度 计 定 置 在 易 看 得 见 的 位 置 ， 仓 库 安 全 通道 要 保证 畅通 ， 有 通道 线 标 记 ， 不 得 在 通 
道 线 上 堆放 物品 ,通道 宽度 要 适合 搬运 方法 的 需要 ， 货 架 、 箱 柜 、 贮 存 容 器 合理 排列 并 编 
号 ， 有 明显 的 场所 标记 。 

(8) 仓库 的 温度 、 湿 度 、 通 风 、 采 光 和 照明 ， 都 要 满足 物品 的 需要 和 人 员 的 工作 方便 。 

(9) 有 储存 期 要 求 的 物品 ， 要 求 超期 物品 有 单独 区 域 放 管 ， 接 近 超 期 1 一 3 个 月 的 物品 
要 设置 期 限 标志 ， 在 库存 报表 上 对 超期 物品 也 要 用 特定 符号 表示 。 


“pe 

有 保管 期 要 求 的 零 部 件 在 保管 场所 要 采取 的 措施 ? 

生产 应 有 保管 期 要 求 的 零 部 件 ， 如 线路 板 ， 实 行 特殊 定 置 。 除 执行 先进 先 出 的 发 料 原则 外 ， 在 保管 声 
所 要 采取 以 下 措施 。 

















第 4 章 ” 定 置 管理 


(1) 尚 差 一 季 到 期 的 物品 ， 有 指定 区 域 存放 。 

(2) 超期 物品 ， 有 指定 区 域 存放 。 

(3) 上 述 物 品 按 规定 的 标准 信息 表示 出 来 。 

(4) 库存 报表 按 规定 的 信息 提前 发 出 ， 以 便 引起 管理 者 的 注意 。 

(5) 库房 不 得 存放 其 他 物品 ， 不 要 的 物品 清 出 去 ， 暂 保管 品 在 库房 另行 定 置 保管 。 
3. 仓库 定 置 管理 的 步骤 


仓库 定 置 管理 的 步骤 如 下 。 

(1) 决定 定 置 的 物品 和 场所 ， 选 定 区 域 或 货架 。 

(2) 清扫 生产 现场 和 现货 的 灰尘 脏 物 。 

(3) 检查 货物 有 无 标示 、 是 否 齐全 、 是 否 和 货物 一 致 ， 并 相应 地 进行 补充 和 修改 。 

(4) 对 场所 位 置 进行 标示 和 编号 。 

(5) 进行 定 置 调查 。 

(6) 对 物品 进行 定 置 。 根 据 新 位 号 定 置 区 分 表 ， 逐 位 地 将 不 该 放 在 该 位 的 物品 取出 ， 置 于 临 
时 存放 台 、 箱 ， 再 将 要 定 人 该 位 的 物品 从 原 号 取出 放 入 ， 这样 逐一 进行 ， 直 至 所 有 的 货 位 完成 。 

(7) 制作 位 置 台 账 .根据 定 置 调查 表 制 定 甲 型 位 置 台 账 ， 根 据 定 置 区 分 表 制 定 乙 型 位 置 
台 账 。 


要 3 即 学 即 用 


仓库 物品 定 置 要 求 如 下 。 

(1) 对 “不 要 ”的 物品 ， 应 先 取 出 ， 放 到 “不 要 ” 物 区 或 箱 内 。 

(2) 对 “修正 ”物品 的 物 态 〈 物 品 存 放 姿态 ) 、 包 装 等 进行 修正 。 

(3) 对 “不 急需 ”物品 ， 通 常 放 在 不 易 拿 取 的 最 上 层 或 最 下 层 。 

(4) 为 避免 差错 和 提高 效率 ,调查 和 定 置 应 由 两 人 配合 进行 。 定 置 调查 表 ， 见 表 4 一 6。 
表 4-6 定 置 调查 表 


序号 物品 名 数量 原 位 号 不 要 待定 物 态 新 位 号 备注 











定 置 调查 是 逐一 地 对 货物 进行 鉴定 ， 是 否 本 仓库 所 需 ， 货 物 的 存放 姿态 是 否 合理 ， 应 对 “不 要 ”“ 待 
定 "、 存 放 姿态 不 合理 、 保 养 、 包 装 不 善 的 货物 ， 分 表 的 相关 栏 内 划 “0”。 完 成 定 置 调查 后 ， 再 根据 货物 的 
重量 、 体 积 、 形 状 和 存放 的 频数 ， 确 定 新 的 货 位 号 : @ 重 的 、 大 的 物品 一 般 放 下 层 ; @@ 存 取 频 数 多 的 物品 ， 
放 在 最 容易 取 放 的 层 位 ; 图 按 表 中 新 位 置 定 置 ， 将 “不 要 ” 物 放 在 “不 要 ” 物 区 或 箱 内 ; 四 将 “待定 ” 物 
请 专业 人 员 协 助 鉴定 。 

资料 来 源 : 陈国华 . 生产 运作 管理 (第 三 版 )[M]. 南京 大 学 出 版 社 ，2016. 


4.4.3 ”特别 定 置 管 理 


1. 特别 定 置 管理 的 内 容 


特别 定 兽 管理 是 指 在 生产 或 服务 过 程 中 ， 把 影响 质量 、 安 全 问题 的 薄弱 环节 ， 切 实 实行 
人 定 置 、 物 定 壮 、 时 定 闭 。 在 定 置 管理 设计 时 ， 对 有 毒 、 有 害 、 易 污染 环境 、 易 燃 、 易 爆 物 
品 ， 以 及 不 安全 场所 .必须 强调 安全 第 一 的 思想 ,实行 特别 定 置 管理 。 在 实施 特别 定 置 管理 
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过 程 中 ， 明 确 规定 物品 在 指定 地 点 使 用 、 停 放 的 状态 和 停放 数量 ， 并 配备 专人 负责 ， 按 规定 
时 间 检 查 ， 确 保 物 品 放置 的 安全 。 对 于 易 燃 、 易 爆 、 易 污染 及 有 毒物 品 实行 特别 定 置 能 有 效 
避免 、 控 制 不 安全 因素 ， 其 内 容 主要 有 质量 控制 点 定 置 管理 、 安 全 定 置 管理 等 。 

2. 特别 定 置 管理 的 要 求 


特别 定 管 管理 的 主要 要 求 如 下 。 

(1) 公司 、 车 间 设 有 特别 定 置 图 ,便于 值班 人 员 按 规定 的 路 线 图 进行 检查 。 

(2) 易 燃 、 易 爆 、 有 毒物 品 存放 地 ， 要 把 门窗 锁 牢 ， 室 内 定 置 的 消防 设施 齐全 ， 通 道 畅 
通 无 阻 ， 并 有 专人 负责 ， 每 日 实行 定时 检查 ,并 有 记录 。 

(3) 现场 电源 、 电 路 、 电 器 设施 要 有 定 置 要 求 ， 工 作 现场 的 电源 、 电 路 、 电 器 设施 每 日 
定时 检查 。 

(4) 消防 栓 、 灭 火器 具 、 电 动机 和 接近 电源 的 通道 不 得 定 置物 品 ， 保 证 在 使 用 时 方便 ， 
道路 畅通 。 

(5) 吸烟 室 必须 有 烟灰 氏 ， 烟灰 缸 定 置 处 要 安全 可 靠 ， 下 班 前 半 小 时 禁止 吸烟 ， 并 有 专 
人 负责 检查 。 

(6) 加 热 器 具 和 明火 作业 地 点 ， 必 须 定 兽 在 远离 易 燃 、 易 爆 物 品 的 安全 地 ， 在 场地 配备 
灭火 器 具 ， 在 作业 界线 范围 内 实行 定 置 ， 每 日 定时 检查 。 

(7) 各 场所 的 灭火 器 具 、 消 防 器 材 放 在 方便 使 用 的 地 方 ， 实 行 定 置 。 

(8) 使 用 易 燃 、 易 爆 、 易 污染 环境 的 物品 ， 在 作业 场所 应 保持 最 低 的 数量 ， 并 有 停放 状 
态 要 求 ， 在 安全 存放 地 定 置 。 

(9) 有 毒 、 易 污染 环境 的 场所 ， 应 限定 界线 ， 定 置 在 一 定 范围 。 

(10) 对 不 安全 场所 ， 如 建筑 施工 现场 ， 机 械 安装 现场 ， 吊 物 作 业 、 易 坠落 、 易 塌方 、 
易 发 生机 械 伤 人 的 场所 ， 应 有 明显 的 安全 标记 ， 确 保 通道 安全 。 

(11) 凡是 实行 特别 定 置 管理 的 场所 ， 按 国家 规定 的 信息 标志 、 标 准 进行 定 置 ， 标 志 牌 
下 注 明 负责 人 人， 实行 巡 检 ，,， 并 有 检查 记录 。 

(12) 现场 精 、 大 、 稀 设备 的 重点 作业 场所 和 区 域 实行 特别 定 置 管理 。 


村 7 学 印 用 
有 储存 期 要 求 的 物品 信息 符号 要 特别 规定 。 有 储存 期 要 求 的 物品 标记 如 图 4.3 所 示 。 
(DD 尚 差 一 个 月 以 上 超期 的 物品 (D 尚 差 两 个 月 超过 储存 期 的 物品 
(DD 尚 差 三 个 月 超过 储存 期 的 物品 OY 已 超过 储存 期 的 物品 


图 4.3 有 储存 期 要 求 的 物品 标记 

































4.4.4 工 位 器 具 和 工具 箱 定 置 管理 


工 位 器 具 、 工 具 箱 和 容器 必须 满足 生产 活动 的 质量 、 效 率 、 安 全 等 要 求 ， 使 现场 的 物流 
处 于 最 佳 状 态 ， 发 挥 国 有 功能 ， 并 使 生产 或 服务 秩序 化 、 规 范 化 和 高 效 化 。 


1. 工 位 器 具 定 置 的 内 容 


工 位 器 具 定 置 的 内 容 如 下 。 

(1) 工 位 器 具 设计 图 纸 和 技术 文件 定 置 存 放 。 

(2) 划分 工 位 器 具 定 置 区 域 。 

(3) 确定 工 位 器 具 在 区 域 中 的 定 壮 位置 。 

(4) 对 工 位 器 具 在 区 域 中 的 存放 方式 和 数量 实行 定 置 。 

(5) 对 工 位 器 具 的 分 类 和 编号 实行 定 置 。 

(6) 工 位 器 具 的 管理 ， 实 行人 员 定 置 。 

(7) 做 到 工 位 器 具 的 账 、 物 、 号 一 致 。 

容器 器 具 定 置 内 容 如 下 。 

(1) 各 种 储存 容器 、 器 具 中 摆 放 与 生产 控制 有 关 的 物品 ， 无 关 的 物品 不 得 摆 放 其 中 。 

(2) 将 各 储存 种 物品 分 类 ， 按 使 用 频次 排列 成 合理 的 顺序 ， 整齐 有 序 地 摆 放 在 容器 和 器 
具 中 ,使 用 频次 多 的 物品 ， 一 般 应 放 入 每 层 中 间 且 与 操作 者 较 近 的 位 置 。 

(3) 物品 放 好 后 ， 依 次 编号 ， 号 码 与 定 置 图 的 标注 相符 ， 做 到 以 物 对 号 ， 以 号 对 位 ， 以 
位 对 图 ， 图、 号 、 位 、 物 相符 。 

(4) 在 容器 、 器 具 门 内 或 是 合适 的 表面 下 方 贴 定 置 图 。 

(5) 保持 各 种 容器 、 器 具 层 格 的 清洁 ， 无 污垢 ， 按 规定 的 时 间 进 行 清洗 和 整理 。 

(6) 统一 部 门 内 的 容器 和 器 具 。 

2. 工 位 器 具 定 置 的 要 求 

工 位 器 具 定 置 的 要 求 如 下 。 

(1) 由 车 间或 部 门 统一 绘制 工 位 器 具 定 置 图 。 

(2) 现场 的 工 位 器 具 的 式样 、 结 构 、 尺 寸 和 颜色 应 

eet 昨 图 要 求 ， 

(4) 工 位 器 具 的 存放 要 按 定 置 图 的 要 求 进行 。 

(5) 工 位 器 具 应 有 定 置 图 和 定 置 台 账 。 


工 位 器 具 定 置 规则 如 下 。 

(1) 设计 工 位 器 具 区 域 定 置 图 。 

(2) 设计 定 置 标准 信息 符号 。 

(3) 区 域 划分 应 满足 工 位 器 具 放 置 的 要 求 。 
(4) 工 位 i 


















































4.4.5 安全 定 置 管理 


1. 安全 定 置 管理 的 内 容 
安全 定 置 管理 的 内 容 如 下 。 
(1) 做 到 安全 定 置 相对 稳定 ， 持 续 改进 ， 不断 完 善 。 安 全 定 管 管理 有 很 强 的 辐射 功能 ， 
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通过 推行 安全 定 置 管理 ,可 带动 现场 各 项 工作 的 改进 ， 如 工艺 流程 的 理 顺 ， 跑 冒 滴漏 的 治 
理 , 管线 乱 搭 、 乱 接 的 治理 ， 加 料 抛 撤 、 运 料 散落 、 堆 放 混乱 问题 的 治理 ,设备 清洁 、 泄 漏 
和 泄漏 污染 的 治理 ,开关 箱 破损 的 治理 ,上 废物、 垃圾 乱 扔 的 治理 ,作业 场所 卫生 整洁 的 治 
理 ， 有害 化 学 品 随意 堆放 的 治理 ， 废 水、 废气 随意 排放 的 治理 等 。 因 此 ， 应 充分 发 挥 安全 定 
置 管理 的 辐射 作用 ， 深 化 现场 的 安全 治理 ,带动 现场 各 项 管理 工作 的 积极 开展 ， 如 文明 生 
产 、 能 源 管理 、 物 资 管理 、 设 备 管 理 、 质 量 管理 、 环 境 管 理 、 安 全 管理 等 。 

(2) 安全 定 置 从 实际 出 发 ， 因 地 制 宜 ， 讲 究 实用 。 安 全 定 置 应 注重 从 实际 出 发 ， 具 体 分 
析 生 产 和 服务 活动 中 人 、 物 、 场 所 的 情况 和 企业 自身 特点 和 客观 条 件 ， 制 定 切实 可 行 的 定 置 
方案 和 办 法 ， 如 现场 环境 优美 整洁 、 作 业 场 所 物品 摆 放 有 序 、 灭 火器 材 合理 设置 和 摆 放 数量 
合适 的 器 材 、 运 行 设备 的 安全 防护 等 。 

2. 安全 定 置 管理 的 要 求 


安全 定 置 管理 的 一 般 要 求 如 下 。 

(1) 安全 定 置 应 规范 化 ， 建 立 、 健 全 各 项 制度 ， 如 定 置 图 的 绘制 应 认真 、 细 致 、 规 范 并 
采用 安全 标准 信息 符号 进行 标注 ， 应 加 强 色调 定 置 管理 ， 以 便 识 别 、 操 作 和 检修 ， 应 完善 现 
场 检查 制度 。 

(2) 实行 群体 参与 。 安 全 定 置 管理 应 当 是 实 实在 在 的 内 容 ， 形 式 上 不 应 该 空 泛 和 概念 
化 ， 必 须 便于 检查 、 考 核 ， 又 能 见 到 实效 。 

(3) 动静 态 定 置 管理 相 结合 。 

(4) 信息 符号 标志 牌 颜色 规范 。 


网 世 国 刷 国 ( 
为 了 有 效 实施 安全 定 置 ， 必 须 明确 区 域 的 责任 者 ， 划 分 区 域 信息 符号 。 
(1) 待 检 区 :由 检查 员 负责 。 

(2) 合格 区 : 由 物流 员 负责 。 

(3) 待 处 理 区 : 由 车 间 工 艺 技术 员 负 责 。 

(4) 废品 区 : 由 检查 员 负责 。 

(5) 返修 区 由 车 间 管 理 者 和 操作 者 负责 。 

区 域 信息 符号 颜色 分 类 如 下 。 

(1) 合格 区 信息 符号 标志 牌 为 绿色 。 
(2) 返修 区 信息 符号 标志 牌 为 红色 。 
(3) 待 检 区 信息 符号 牌 为 蓝 色 。 
(4) 废品 区 信息 符号 标志 牌 为 白色 。 
(5) 待 处 理 区 信息 符号 标志 牌 为 黄色 


















































4.4.6 环境 美化 定 置 管理 


1. 环境 美化 定 置 管理 的 内 容 


定 署 管理 优秀 的 企业 都 有 良好 的 工作 环境 、 和 谐 融洽 的 管理 气氛 。 环 境 美 化 定 壮 任 借 造 
就 安全 、 明 朗 、 和 舒适 的 工作 环境 ,激发 员工 的 团队 意识 .提升 员工 真 、 善 、 美 的 品质 ， 从 而 
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塑造 企业 良好 的 形象 ， 提 升 企业 竞争 力 。 环 境 美化 定 置 主要 内 容 有 : 设计 绿化 区 、 美 化 区 、 
卫生 责任 区 定 置 图 ， 物 品 停滞 区 定 置 ， 设 计 垃 圾 、 废 品 回收 点 定 置 图 ， 绿 化、 美化 区 域 定 
兽 ， 上 废水、 废气、 废渣 定 兽 等 。 

2. 环境 美化 定 置 管理 的 要 求 


环境 美化 定 管 要 求 如 下 。 

(1) 对 精密 加 工 或 组 装 车 间 实 行 绿化 、 美 化 管理 ， 防 止 灰尘 飞扬 ， 防 止 污染 车 间 。 

(2) 对 上 废水、 废气、 废渣 综合 治理 ， 防 止 烟尘 和 砂 粉 危害 。 

(3) 对 物品 停 沾 区 定 置 ， 确 定 建筑 物 、 砖 沙 、 石 、 水 泥 等 建材 存放 区 ， 大 杂 物 品 停滞 
区 ， 产 品 包装 物 停放 区 ， 露 天 仓库 占用 界线 ， 废 品 停滞 区 和 污染 环境 物品 停滞 区 及 界线 。 

(4) 对 绿化 区 域 、 卫 生 责任 区 实行 定 置 。 

(5) 垃圾 、 废 品 回收 点 定 蛋 ,确定 垃圾 、 废 品 回收 点 区 域 ， 划 分 垃圾 废品 回收 点 的 使 用 
单位 ， 制 造 垃圾 、 废 品 回收 箱 ， 并 用 规定 的 符号 和 颜色 表示 。 

(6) 对 厂区 绿化 区 域 实行 定 置 管理 。 



































4.5 职能 部 门 定 置 管理 


职能 部 门 是 指 组 织 中 对 下 属 单位 具有 计划 、 组 织 、 指 挥 权力 的 部 门 。 职 能 部 门 定 置 管理 
是 以 职能 科室 办 公 现 场 为 主要 对 象 ， 研 究 分 析 人 、 物 、 场 所 的 状况 ， 以 及 它们 之 间 的 关系 ， 
并 通过 整理 、 整 顿 改善 办 公 现 场 条 件 ， 促 进 人 、 方 法、 制度 、 环 境 有 机 结合 的 一 种 方法 。 把 
职能 部 门 中 不 需要 的 东西 清除 掉 ， 不 断 改善 办 公 现 场 条 件 ， 科 学 地 利用 场所 ， 促 进 人 与 物 的 
有 效 结合 ， 使 办 公 中 需要 的 资料 、 物 品 随手 可 得 ， 从 而 实现 办 公 现 场 管理 规范 化 与 科学 化 ， 
有 效 提高 现场 管理 水 平 。 


4.5.1 职能 部 门 定 置 管理 的 内 容 


职能 部 门 定 置 管理 要 求 企业 的 各 级 管理 人 员 按 照 工作 标准 化 、 程 序 化 、 系 统 化 的 工作 方 
式 ， 管 理 各 种 文件 、 资 料 ， 及 时 准确 地 按照 内 容 、 工 作 程序 分 类 定 置 ， 便 于 及 时 处 理 各 种 信 
息 ， 提 高 工作 效率 ， 其 主要 内 容 有 : 加 设计 各 种 文件 、 资 料 、 流 程 图 :四 文件 定 壮 标准 化 ; 
名 办 公 桌 及 室内 物品 定 置 ，@ 文 件 柜 及 柜 内 文件 、 资 料 定 置 ， 并 及 时 分 类 处 理 ， 各 急用 文 
件 、 资 料 以 及 用 于 服务 基层 一 线 、 吸 待 解决 的 各 种 信息 实行 特别 定 置 ，@ 信 息 标 准 化 ， 各 类 
信息 按 与 生产 相关 性 分 类 ， 做 到 时 间 和 顺序 定 置 ; @ 卫 生 及 生活 用 品 定 置 。 


村 7 了 mm 用 


职能 部 门 定 置信 息 符号 如 下 。 

(1) A-1 一 一 日 常 工作 紧密 结合 物 。 

(2) A - 2 一 一 日 常 工作 周期 结合 物 。 

(3) A -3 一 一 日 常 工作 学 习 资 料 。 

(4) A -4 一 一 日 常 工 作 各 种 储存 资料 及 生活 用 品 。 
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4.5.2 办 公 室 定 置 管理 


办 公 室 定 置 管理 主要 是 设计 各 类 文件 资料 流程 ， 实 施 办 公 桌 定 置 、 文 件 资料 柜 定 置 、 卫 
生 及 生活 用 品 定 置 、 急 办 文件 和 信息 特殊 定 置 。 

1. 办 公 室 定 置 管理 的 要 求 

办 公 室 定 置 管理 要 求 企业 的 各 级 管理 人 员 按 照 工作 标准 化 、 程 序 化 、 系 统 化 的 工作 方 
式 ， 管理 各 种 文件 、 资 料 ， 及 时 准确 的 按照 内 容 ， 工 作 程序 分 类 定 置 ,便于 及 时 处 理 各 种 信 
息 ， 提 高 工作 效率 。 办 公 室 定 置 要 求 如 下 。 

(1) 办 公 室 定 置 图 应 贴 在 各 自 的 门板 内 或 墙壁 的 适当 位 置 上 。 

(2) 办 公 室 的 物品 要 按 定 置 图 的 编号 顺序 依次 摆 放 ， 做 到 整齐 、 方 便 、 美 观 、 大 方 。 

(3) 办 公 室 内 与 工作 无 关 的 物品 ， 一 律 清除 出 办 公 室 。 

(4) 文件 资料 柜 要 按 第 〈2) 项 要 求 ， 贴 墙 摆 放 。 

(5) 每 天 排 人 值班 ， 负 责 当 天 卫生 清扫 及 物品 的 定 置 摆 放 。 

















某 公 司 办 公 室 定 置 管理 规定 


定 











科 员 办 公 室 科 员 办 公 室 
4.4 ”办公室 定 置 管理 


1. 科 员 办 公 室 
(1) 办 公 课 距离 墙 边 80cm (如 没有 打印 机 可 靠 墙 放置 )， 两 张 桌子 前 沿 并 齐 并 对 准 窗户 中 线 , 文件 柜 
放置 在 侧 墙 。 如 果 房 间 内 有 沙发 或 三 人 椅 ， 放置 在 文件 柜 对 侧 。 





木质 文件 柜 


木质 文件 柜 








副 总 经 理 办 公 室 部 长 室 
图 4.5 办 公 室 定 置 管理 @ 


本 质 文件 枢 











总 经 理 办 公 室 
图 4.6 办 公 室 定 置 管理 @ 


(2) 房间 内 世 
的 墙 辟 与 办 公 虽 

(3) 有 其 他 物品 的 房间 (如 沙发 、 茶 几 ) 可 放置 在 与 文件 柜 相 对 的 一 侧 。 

(4) 有 饮水 机 的 房间 将 饮水 机 人 靠 门 放置 。 

2. 部 长 办 公 室 、 副 总 经 理 办 公 室 

3. 总 经 理 办 公 室 

总 经 理 办 公 室 各 房间 根据 房间 门 所 在 位 置 自行 调整 摆 放 方向 。 


用 备 较 多 的 ， 如 扫描 仪 、 打 印 机 、 传 真 机 等 ， 可 先 配 置 一 张 电脑 桌 ， 放 置 在 靠 窗 一 侧 
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4. 其 他 要 求 

(1) 各 房间 借用 或 调换 办 公 椅 、 饮 水 机 、 电 话机 、 打 印 机 不 得 超过 一 星期 。 

(2) 办 公 桌 、 电 脑 、 文 件 柜 、 茶 几 、 沙 发 不 得 私自 转借 、 调 换 或 改变 放置 位 置 

(3) 对 房间 卫生 及 物品 摆设 做 如 下 规定 

@ 各 房间 办 公 集 上 用 品 应 保持 整洁 。 

@@ 安全 帽 放 在 文件 柜 里 或 办 公 谋 橱柜 里 。 

@@ 不 得 随意 在 墙壁 上 张贴 纸张 。 

@ 窗台 上 不 得 放置 杂 物 。 

加 房间 内 要 求 每 天 清扫 ， 桌面、 窗台 不 积 灰 ， 地 面 无 杂 物 。 

图 办 公理 上 允许 临时 堆放 两 揉 A4 尺寸 纸张 或 文件 、 书 刊 等 ， 要 求 摆 放 整齐 。 

资料 来 源 : http: //www. doc88. com/p 一 313735087094. html. 

2. 办 公 桌 、 椅 、 文 件 柜 定 置 要 求 

1) 办 公 桌 定 管 要 求 

(1) 定 午时 按 物品 分 门 别 类 ， 分 每 天 用 和 经 常用 ; 物品 摆 放 符合 方便 、 顺 手 、 整 洁 、 美 
观 和 提高 工作 效率 的 要 求 。 

(2) 定 置 图 统一 贴 在 规定 的 地 方 。 

(3) 办 公 桌 中 无 用 的 物品 清除 走 。 

(4) 有 用 物品 编号 并 标 在 定 置 图 中 ,使 图 、 号 、 位 、 物 相符 。 

2) 办 公 椅 定 置 要 求 

(1) 人 离开 办 公 室 (在 办 公 楼 内 或 未 远离 )， 座 位 原 位 放置 。 

(2) 人 离开 办 公 室 短 时 外 出 ， 座 位 半 推 进 。 

(3) 人 离开 办 公 室 超过 4 小 时 或 休息 ， 座 位 全 推进 。 

3) 文件 柜 定 兽 要 求 

(1) 与 工作 和 生产 无 关 之 物 彻底 清除 。 

(2) 文件 资料 柜 的 摆 放 要 做 到 合理 、 整 齐 、 美 观 并 便于 提高 工作 效率 。 

(3) 各 类 物品 必须 编号 并 注 于 定 置 图 中 ， 做 到 号 、 物 、 位 、 图 相符 。 

(4) 定 置 图 贴 在 文件 资料 柜 门扇 内 。 

(5) 定期 进行 整理 、 整 顿 ， 保 持 柜 内 整齐 和 整洁 。 

3. 档案 的 定 置 管理 要 求 

档案 的 定 置 管理 是 为 了 实现 档案 管理 工作 标准 化 。 由 于 企业 各 类 管理 文件 、 产 品 繁多 ， 
产品 规格 复杂 ， 设 计 图 纸 、 工 艺 文 件 资料 储备 量 和 修改 工作 量 很 大 。 因 而 ， 运 用 定 置 管理 的 
技法 ， 科 学 地 管理 好 各 类 档案 ， 是 企业 提高 管理 水 平 的 需要 。 档 案 的 定 置 管理 ， 就 是 研究 分 
析 档 案 管理 的 五 要 素 ， 实 现 五 要 素 的 一 体 化 。 档 案 管理 的 五 要 素 是 : 人 一 一 档案 员 的 素质 、 
工作 效率 ; 料 一 一 文件 、 图 纸 及 各 种 资料 ; 柜 一 一 档案 箱 、 专 用 设备 ;法 一 一 管理 方法 、 人 
物 结合 的 信息 管理 手段 ; 环 一 一 管理 中 的 环境 因素 、 文 明 管理 、 文 明 服 务 。 档 案 的 定 置 管 理 
有 具体 要 求 如 下 。 

(1) 建立 档案 管理 制度 。 

(2) 设置 档案 管理 定 壮 图 。 

(3) 档案 文件 定 曾 标准 化 ,文件 资料 做 到 归 类 合理 、 摆 放 整 齐 ， 便 于 检索 查询 。 
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(4) 文件 、 资 料 目录 在 指定 的 格 内 ,标识 文件 、 资 料 位 置 ( 架 、 箱 、 格 ) 和 文件 、 资 
料 号 。 

(5) 文件 、 资 料 、 成 套图 纸 等 档案 ， 按 文件 、 资 料 、 图 纸 等 目录 进行 编号 。 

(6) 文件 、 资 料 等 档案 材料 及 时 分 类 处 理 。 


JL OL J 


对 于 技术 档案 ， 首 先 按 设备 、 基 建 、 产 品 等 分 大 类 ; 其 次 再 分 产品 的 小 类 ; 再 把 档案 柜 排 号 ; 然后 把 
产品 拼音 字 头 相同 的 放 入 同一 个 档案 柜 内 。 如 A 字 头 产品 放 入 一 号 柜 ，B 字 头 的 产品 放 入 二 号 柜 ， 这 样 既 
做 到 合理 定 置 ， 又 便于 查找 ， 提 高 交 
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习 题 
1. 选择 题 
(1) 定 置 设计 遵循 的 原则 包括 〈 四 
A. 有 利于 减轻 劳动 强度 B. 有 利于 提高 效率 和 产品 质量 
C. 有 利于 提高 场地 利用 率 D. 以 上 选项 都 正确 


(2) 定 置 管理 最 终 要 实现 人 、 物 、 场 所 的 有 效 结合 ， 高 效 地 完成 预定 的 任务 。 为 此 ， 将 
生产 现场 中 人 、 物 、 场 所 三 要 素 分 别 划分 为 〈 )s 

A. 两 种 状态 B. 3 种 状态 C.4 种 状态 D. 5 种 状态 

(3) 在 生产 场所 中 ， 所 有 物品 都 是 为 了 满足 人 的 需要 而 存在 的 ， 因 而 ， 必 须 使 物品 以 一 
定 的 形式 与 人 结合 ， 其 结合 方式 有 ( Ns 








A. 直接 结合 与 间接 结合 B. 有 效 结合 与 无 效 结合 

C. 紧密 结合 与 松散 结合 D. 重点 结合 与 一 般 结合 
(4) 定 置 管理 起 源 于 ( Ws 

A. 美国 B. 英国 C. 中 国 D， 日 本 
(5) 生产 现场 中 人 、 物 、 场 所 三 要 素 的 结合 状态 也 划分 为 Ns 
A. A、B 状态 B. A、B、C 状态 

C, A、B、C. DD 状态 D: As Bs Cs Di E 状 态 
(6) 定 置 内 容 较 为 复杂 ,在 企业 中 可 粗略 地 分 为 )。 

A. 区 域 定 置 和 特别 定 置 B. 车 间 定 置 和 职能 科室 定 置 
C. 办 公 室 定 壮 和 仓库 定 普 D. 都 不 是 

2. 填空 题 

(1) 定 敬 管理 将 生产 现场 中 所 素 分 别 划分 为 状态 。 
(2) 在 生产 场所 中 ， 物 品 以 一 定 的 形式 与 人 结合 ， 其 结合 方式 有 


(3) 定 沈 管理 设计 主要 包括 
(4) 检查 现场 区 域 一 般 分 为 R x i 
(5) 通常 把 定 近 物料 按 人 与 物 在 生产 过 程 中 结合 程度 分 为 ly 








(6) 定 署 管理 的 范围 是 对 生产 现场 物品 的 定量 过 程 中 进行 
3. 简 答题 

(1) 什么 是 定 置 管理 ? 

(2) 什么 是 定 置 率 ? 

(3) 简 述 人 、 物 、 场 所 三 者 之 间 的 关系 。 

(4) 定 置 的 原则 和 目的 是 什么 ? 
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(5) 简 述 定 置 管理 的 工作 程序 。 
(6) 简 述 定 置 管理 的 内 容 。 


A 案例 分 析 上 


大 连 三 洋 制冷 有 限 公 司 消除 现场 工作 的 7 种 浪费 


大 连 三 洋 制 冷 有 限 公司 加 强生 产 现 场 管理 ， 消 除 生产 现场 的 7 种 浪费 。 他 们 将 所 有 浪费 
归纳 成 7 种 四 搬运 的 浪费 ; 加 等 待 的 浪费 ; 加 不 良品 的 浪费 ; 图 动作 的 浪费 ; 回 加 工 的 浪 
费 ;，@@ 库 存 的 浪费 ;，@D 制 造 过 多 ( 早 ) 的 浪费 。 

1. 7 种 浪费 之 一 : 搬运 的 浪费 

生产 管理 部 和 制造 部 每 月 均 对 总 生产 工时 进行 汇总 分 析 ， 发 现在 实际 作业 时 间 减 少 的 同 
时 ， 总 工时 却 在 增加 ， 经 仔细 分 析 后 发 现 ， 是 两 个 工厂 间 的 运输 工时 居 高 不 下 ， 特 别 是 由 二 
工厂 向 一 工厂 搬运 原材料 的 工时 占 大 多 数 。 怎 么 样 克服 ? 大 连 三 洋 制 冷 有 限 公 司 为 减少 搬 
运 ， 把 4 个 车 间 合 并 成 两 个 ,一些 零 部 件 的 加 工 由 原来 在 别处 加 工 变 成 在 生产 线 旁 进行 加 
工 ， 从 而 减少 搬运 。 在 不 可 能 完全 消除 搬运 的 情况 下 ,运用 定 置 原理 ,重新 调整 生产 布局 ， 
尽量 减少 搬运 的 距离 。 

2. 7 种 浪费 之 二 : 等 待 的 浪费 

等 待 就 是 闲 着 没事 ， 等 着 下 一 个 动作 的 来 临 ， 这 种 浪费 是 毋庸 置疑 的 。 造 成 等 待 的 原因 
通常 有 :作业 不 平衡 、 安 排 作业 不 当 、 停 工 待 料 、 品 质 不 良 等 。 以 制造 部 性 能 试验 课 等 待 电 
控盘 为 例 ， 由 于 电 控 盘 不 能 按 要 求 及 时 入 厂 ， 有 可 能 无 法 按期 交 货 ， 而 当 电 控盘 入 厂 后 ， 又 
需要 抢 进度 ， 可 能 会 出 现 加 班 、 质 量 问 题 等 。 

3. 7 种 浪费 之 三 ;不 良品 的 浪费 

产品 制造 过 程 中 ， 任 何 的 不 良品 产生 ， 都 会 造成 材料 、 机 器 、 人 工 等 的 浪费 ,任何 修补 
都 是 额外 的 成 本 支出 。 大 连 三 洋 制冷 有 限 公 司 的 推行 “3C 现场 质量 管理 法 ”， 即 “确认 上 道 
工序 零 部 件 的 加 工 质量 ， 确认 本 工序 加 工 的 技术 、 工 艺 要 求 和 加 工 质量 ， 确 认 交 付 到 下 道 工 
序 的 完成 品质 量 ”( 注 :“3C 现场 质量 管理 法 ”荣获 2001 年 度 辽 宁 省 管理 创新 成 果 一 等 奖 ) 。 
及 早 发 气 不 良品 ， 确 定 不 良 的 来 源 ， 从 而 减少 不 良品 的 产生 ， 用 一 切 办 法 来 消除 、 减 少 一 切 
非 增值 活动 。 例 如 ， 检 验 、 搬 运 和 等 待 等 造成 的 浪费 ， 具体 方法 就 是 推行 “ 零 返修 率 ”， 必 
须 做 一 个 零件 合格 一 个 零件 ， 第 一 次 就 做 好 ,更 重要 的 是 在 生产 的 源头 就 杜绝 不 合格 零 部 
件 、 原 材料 流入 生产 后 道 工序 追求 零 废品 率 。 管 理工 作 中 是 否 也 存在 类 似 的 浪费 情况 ?对 
于 管理 过 程 实施 精益 生产 来 减少 浪费 ,实施 起 来 就 比较 困难 。 

4. 7 种 浪费 之 四 : 动作 的 浪费 

运用 “动作 研究 ”的 基本 思想 ， 反 思 一 下 日 常 工作 中 有 哪些 动作 不 合理 ? 如 何 改 进 ? 要 
达到 同样 作业 的 目的 会 有 不 同 的 动作 ， 哪 些 动作 是 不 必要 的 呢 ? 是 不 是 要 拿 上 、 拿 下 如 此 
频繁 ? 反 转 的 动作 、 步 行 的 动作 、 谊 腰 的 动作 、 对 准 的 动作 、 直 角 转 谊 的 动作 等 有 没有 
必要 ? 

5. 7 种 浪费 之 五 : 加 工 的 浪费 

在 制造 过 程 中 ,为 了 达到 作业 的 目的 ， 有 一 些 加 工程 序 是 可 以 省 略 、 和 替代、 重组 或 合并 
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的 ， 若 是 仔细 地 加 以 检查 ， 可 发 现 又 有 不 少 的 浪费 等 着 去 改善 。 

大 连 三 洋 制冷 有 限 公司 管理 人 员 在 参观 日 本 三 洋 家 用 空调 机 生产 线 时 ,日 方 课 长 把 他 们 
领 到 热 交 换 器 的 组 装 线 旁 ， 给 他 们 讲述 了 如 何 通过 重组 和 合并 来 消除 浪费 。 

原来 的 热 交 换 器 组 装 流水 线 是 需要 一 个 员工 把 穿 完 管 的 热 交换 器 装 箱 后 ， 用 手推车 运送 
到 涨 管 设 备 旁 ， 然 后 由 另 一 个 员工 操作 设备 涨 管 ， 最 后 再 由 第 3 名 员工 把 涨 完 管 后 的 热 交 搬 
运 到 另 一 条 悬 劈 运 输 线 上 。 经 过 革新 ， 他 们 把 热 交 组 装 线 的 传送 带 延 伸 到 涨 管 设备 旁 ， 可 减 
少 一 名 运输 工人 ， 今 后 还 准备 把 涨 管 设备 迁移 到 悬臂 线 旁 ， 由 涨 管 工人 直接 把 热 交 送 到 悬挂 
劈 上 ， 又 节省 一 名 搬运 工人 。 通 过 两 次 对 工序 进行 重组 和 合并 ， 操 作 人 员 由 3 人 减 为 1 人 。 

6. 7 种 浪费 之 六 : 库存 的 浪费 

精益 生产 方式 认为 :“ 库 存 是 万 恶 之 源 。” 这 是 丰田 对 浪费 的 见解 与 传统 见解 最 大 不 同 的 
地 方 ， 也 是 丰田 能 带 给 企业 很 大 利益 的 原动力 。 

精益 生产 方式 中 几乎 所 有 的 改善 行动 蕴 会 直接 或 间接 地 和 消除 库存 有 关 。 精 益生 产 方式 
为 什么 将 库存 视 为 万 恶 之 根源 ， 而 要 想 尽 办 法 来 降低 它 呢 ? 因为 库存 会 造成 下 列 的 浪费 。 

(1) 产生 不 必要 的 搬运 、 堆 积 、 放 置 、 防 护 处 理 、 找 寻 等 浪费 。 

(2) 使 先进 先 出 的 作业 困难 。 

(3) 损失 利息 及 增加 管理 费用 。 

(4) 物品 的 价值 会 减低 ， 变 成 果 灌 品 。 

(5) 占用 厂房 空间 ， 造 成 多 余 的 工场 、 仓 库 建设 投资 的 浪费 。 

(6) 设备 能 力 及 人 员 需 求 的 误 判 。 

到 底 为 什么 要 有 库存 量 ,， 最 大 的 理由 是 “ 怕 出 问题 ”一 一 出 现 故 障 怎么 办 ? 会 不 会 因 部 
分 设备 出 问题 ,而 影响 整 条 生产 线 或 工厂 的 生产 呢 ? 于 是 为 了 不 使 影响 扩大 ， 库 存 便 成 了 必 
要 ， 众 多 的 问题 也 被 隐藏 起 来 ， 所 有 进步 、 赚 钱 (发 现 问 题 、 解 决 问题 就 是 赚钱 ) 的 步调 自 
然 变 慢 了 。 无 怪 乎 精益 生产 方式 称 库 存 为 万 恶 之 源 ， 绝 对 不 允许 它 存在 ， 如 果 现 在 已 经 有 了 
库存 ， 也 要 行进 一 切 办 法 ,将 之 降低 ,力争 零 库存 。( 注 : 零 库存 的 “ 零 ” 并 非 指 数学 意义 
上 的 “完全 没有 ”的 意思 ， 而 是 指 把 库存 “尽量 减 到 最 少 的 必要 程度 ”。) 

7. 7 种 浪费 之 七 : 制造 过 多 ( 早 ) 的 浪费 

精益 生产 方式 所 强调 的 是 “及 时 生产 ”， 也 就 是 在 必要 的 时 候 ， 做 出 必要 数量 的 必要 东 
西 ， 此 外 都 属于 浪费 。 而 所 谓 必 要 的 东西 和 必要 的 时 候 ， 就 是 指 顾客 已 决定 要 买 的 数量 与 时 
间 。 假 设 客户 只 要 100 个 ， 而 每 个 1 元 ， 如 果 生 产 了 150 个 ， 这 售 价 却 不 会 是 150 元 ， 因 为 
多 余 的 50 个 并 没有 卖 出 去 ， 仅 是 变 成 库存 ， 因 此 利润 也 就 无 从 产生 ， 换 句 话说 ， 多 做 了 是 
浪费 。 

而 制造 过 早 同样 也 是 浪费 ， 但 为 什么 有 很 多 工厂 会 一 而 再 地 过 多 与 过 早 制 造 呢 ? 最 大 的 
原因 在 于 他 们 不 明白 这 是 一 种 浪费 ， 反 而 以 为 多 做 能 提高 效率 ， 提 早 做 好 能 减少 产能 损失 
显然 这 是 一 种 极 大 的 误解 。 

大 连 三 洋 制冷 有 限 公司 一 些 制造 部 的 老 员 工 还 会 记得 1995 年 和 1996 年 间 在 制造 部 各 课 
间 发 生 的 自制 件 放置 场所 的 事情 : 因为 生产 能 力 的 增长 大 于 销售 能 力 的 增长 没有 控制 住 产 
量 ， 各 工序 都 在 “努力 ”生产 ,现场 中 堆 满 了 自制 零 部 件 ， 各 车 间 为 放置 场所 争执 不 休 ， 最 
后 需要 部 门 协调 才 解 决 ,，“ 零 库存 ”的 生产 管理 思想 一 文 就 是 在 此 背景 下 写 出 的 。 在 此 后 的 
工作 中 虽然 有 较 大 的 改进 , 但 仍然 存在 一 些 问题 ， 有 待 大 家 群策群力 加 以 解决 。 除 在 制品 
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外 ， 产 成 品 制 造 过 多 显得 更 为 可 怕 。1998 年 年 初 成 品 库存 超过 百 台 的 场景 仿佛 就 在 眼前 : 
绿色 通道 上 已 开始 摆 上 了 产品 ; 产品 的 转 序 几乎 变 得 不 可 能 ， 一 台 产品 要 从 总 装 移动 到 核 
检 ， 至 少 要 先后 吊装 3 台 产 品 来 腾 出 空地 ; 产品 间 的 距离 一 个 人 侧身 也 进 不 去 ,吊装 时 多 次 
发 生产 品 相 撞 事故 。 要 求 寻 找 一 个 能 存放 大 型 机 产品 仓库 的 呼声 日 益 高 涨 。 

以 上 7 种 浪费 ， 都 是 横 豆 在 大 连 三 洋 制 冷 有 限 公 司 面 前 的 敌人 ， 对 它 了 解 得 越 多 ， 将 来 
获得 的 利益 也 越 多 。 对 于 这 7 种 浪费 ， 绝 对 不 能 半信半疑 否则 效果 便 会 打折 扣 。 敌 人 就 是 
敌人 ， 一定 要 想 尽 办 法 消灭 它 ! 要 知道 ， 消 灭 它 的 同时 ， 利 益 就 产生 了 。 在 竞争 激烈 的 环境 
中 ， 大 连 三 洋 制冷 有 限 公司 要 比 别 人 获得 更 多 的 效益 ， 才 能 够 顺利 地 生存 下 去 。 但 是 仅仅 认 
识 到 浪费 还 是 远 远 不 够 的 ， 还 需要 通过 管理 方法 尽 可 能 把 这 些 浪费 进行 量化 ， 才 能 使 大 家 真 
正 重视 起 来 ， 投 入 到 减少 浪费 的 工作 中 去 。 上 面 7 种 浪费 所 提出 的 问题 仅 是 大 连 三 洋 制冷 有 
限 公司 诸多 问题 中 的 冰山 露出 海面 的 部 分 ， 大 量 的 问题 隐藏 在 水 面 之 下 ,而 且 生 产 现场 中 的 
问题 由 于 目 视 可 见 ， 解 决 起 来 相对 容易 一 些 ， 而 管理 部 门 存在 的 问题 则 隐藏 较 深 ， 解 决 起 来 
较 困 难 ， 但 如 果 解 决 了 ， 则 见效 大 。 避 免 重复 出 现 生产 一 线 麦 烈 烈 ， 而 管理 部 门 春风 拂 面 
的 局 面 ， 真 正 从 思想 上 认 清 “浪费 ” 带 来 的 危害 ， 从 而 真正 在 行动 上 去 消除 “浪费 "， 降 低 
成 本 ， 提 高 效率 ， 增 加 效益 。 

资料 来 源 ，http: //www. aswiser. com/Lean _ show. asp? ArticleID=3490. 

分 析 与 讨论 

(1) 总 结 分 析 大 连 三 洋 制冷 有 限 公 司 消除 现场 工作 的 7 种 浪费 的 经 验 。 

(2) 如 何 理解 “不 能 直接 创造 出 价值 的 一 切 活 动 ， 均 视 为 浪费 ”? 

(3) 结合 大 连 三 洋 制冷 有 限 公 司 谈 谈 运 用 定 置 管理 促进 企业 精益 生产 , 减少 浪费 的 
方法 。 
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应 丁 解 牛 


厨师 让 丁 给 文惠 君 宰杀 牛 ， 分 解 牛 的 肢体 时 手 接触 的 地 方 、 肩 靠 着 的 地 方 、 脚 踩 路 的 地 方 、 膝 抵 住 的 
地 方 ， 都 发 出 哗 哗 的 声响 ， 快 速 进 刀 时 吗 嘿 的 声音 无 不 像 美 妙 的 音乐 旋律 ,合乎 《 桑 林 》 舞 乐 的 节拍 
又 合 平 《 经 首 》 乐 曲 的 节奏 

文惠 君 说 ;“ 哮 ， 妙 呀 ! (你 解 牛 的 ) 技术 怎么 达到 如 此 高 超 的 地 步 呢 3” 

厨师 放下 刀 回 答 说 ;“ 我 所 喜 好 的 是 摸索 事物 的 规律 ， 比 起 一 般 的 技术 、 技 巧 又 进 了 一 层 。 我 开始 分 解 
牛 体 的 时 候 ， 所 看 见 的 没有 不 是 一 头 整 牛 的 。 几 年 之 后 ， 就 不 曾 再 看 到 整体 的 牛 了 。 现 在 ， 我 只 用 心神 去 
接触 而 不 必用 眼睛 去 观察 ， 眼 睛 的 官能 似乎 停 了 下 来 而 精神 世界 还 在 不 停 地 运行 。 依 照 牛 的 生理 结构 ， 劈 
击 肌肉 骨 路 间 大 的 继 阶 ， 把 刀 导 向 那些 骨节 间 大 的 空 处 ， 顺 着 牛 体 的 天 然 结构 去 解剖 ; 从 不 曾 碰 哲 经 络 结 
聚 的 部 位 和 骨肉 紧密 连接 的 地 方 ， 何 况 那些 大 骨头 呢 ! 优秀 的 厨师 一 年 更 换 一 把 刀 ， 因 为 他 们 是 在 用 刀 割 
肉 ; 普通 的 厨师 一 个 月 就 更 换 一 把 刀 ， 因 为 他 们 是 在 用 刀 砍 骨头 。 如 今 我 使 用 的 这 把 刀 已 经 19 年 了 ， 所 宰 
杀 的 牛 上 千 头 了 ， 而 刀刃 锋利 得 就 像 刚 从 磨 刀 石上 磨 过 一 样 。 牛 的 骨头 乃至 各 个 组 合 部 位 之 间 是 有 空 阶 的 
而 刀刃 几乎 没有 什么 厚度 ,用 薄 薄 的 刀刃 插入 有 空隙 的 骨节 和 组 合 部 位 间 ， 对 于 刀刃 的 运转 和 回旋 来 说 那 
是 多 么 宽 绰 而 有 余地 呀 。 所 以 我 的 刀 使 用 了 19 年 刀锋 仍 像 刚 从 磨 刀 石上 磨 过 一 样 。 虽 然 这 样 ， 每 当 遇 上 筋 
腔 、 骨 节 聚 结交 错 的 地 方 ， 我 看 到 难于 下 刀 ， 为 此 而 格外 谨慎 不 敢 大 意 ， 目 光 专注 ， 动 作 迟 缓 ， 动 刀 十 分 
轻微 。 牛 体 全 部 分 解 开 来 ， 就 像 是 一 堆 泥 土 堆放 在 地 上 。 我 提 着 刀 站 在 那儿 ,为 此 而 环顾 四 周 ， 为 此 而 路 
噶 满 志 ， 这 才 擦 拭 好 刀 收 藏 起 来 。” 

文惠 君 说 ;“ 妙 啊 ， 我 听 了 厨师 这 一 席 话 ， 从 中 得 到 养生 的 道理 了 。” 

文惠 君 从 应 丁 解 牛 中 懂得 了 养生 的 道理 ,而 人 们 也 可 以 从 其 中 悟 得 管理 工作 的 3 层 境界 。 

第 一 层 : 一 般 的 管理 者 做 事情 的 态度 ， 相 当 于 最 原始 的 第 一 个 境界 ,眼中 所 看 到 的 是 一 只 全 牛 ， 则 宰 
牛 的 人 就 是 拿 刀 具 直 接 切 牛 ， 分 解 各 部 位 即 可 ,结果 是 以 硬 碰 硬 ， 折 刀 换 刀 

第 二 层 : 如 果 注 意 到 了 依 不 同 部 位 特性 程度 ， 而 又 善 用 刀 制 的 着 力 点 时 ， 则 可 以 进入 第 二 个 层次 ， 即 
良 应 一 年 换 一 次 刀 。 

第 三 层 :， 如 果 能 看 穿 筋 、 骨 、 节 支 和 肉 之 间 的 空 阶 。 而 以 实 的 刀刃 精确 地 分 解 虚 的 空 阶 时 ， 那 么 刀子 
即使 用 了 19 年 也 和 新 刀 一 样 。 

其 实 ， 目 视 管 理 的 真正 目标 就 是 要 达到 第 3 个 层次 ， 即 通过 实施 目 视 管理 ， 尽 管 部 门 之 间 、 全 员 之 间 
并 不 相互 了 解 ， 但 通过 眼睛 观察 就 能 正确 地 把 握 企 业 的 现场 运行 状况 ,判断 工作 的 正常 与 异常 ， 省 却 无 谓 
的 请 示 、 命 令 、 询 问 ， 使 得 管理 系统 能 高 效率 地 运作 

在 很 大 程度 上 ， 目 视 管理 实施 得 如 何 ， 反映 了 一 个 企业 的 现场 管理 水 平 。 无 论 是 在 现场 ， 还 是 在 办 公 
室 ,， 目 视 管理 均 大 有 用 武之 地 。 在 领会 其 要 点 及 水 准 的 基础 上 ， 大量 使 用 目 视 管理 将 会 给 企业 内 部 管理 带 
来 巨大 的 好 处 。 

资料 来 源 : http: //baike. baidu. com/view/72770. htm. 


目 视 管 理 作为 一 种 管理 手段 ， 能 使 企业 全 体 人 员 减 少 差错 、 轻 松 地 进行 各 种 管理 工作 ， 
是 现场 管理 的 一 种 有 效 方法 。 
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5.1.1 目 视 管理 的 含义 


在 日 常 活动 中 ， 人 们 是 通过 人 体 的 “五 感 (视觉 、 嗅 觉 、 听 觉 、 触 觉 、 味 觉 )” 来 感知 事 
物 。 其中， 最 常用 的 是 “视觉 "。 因 为 人 的 行动 60% 是 从 “视觉 ”感知 开始 的 ， 所 以 在 企业 管 
理 中 ,使 用 目 视 管理 能 够 让 员工 容易 明白 、 易 于 遵守 、 自 主 性 地 接受 、 执 行 各 项 工作 ,这 将 给 
管理 带 来 极 大 的 好 处 。 例 如 ， 包 装 箱 的 箭头 管理 ， 有 有 零件 的 箱 表 面 箭头 朝 上 (人 )， 无 零件 的 
箱 倒置 箭头 朝 下 〈y ); 排 气 扇 上 绑 一 根 小 布 条 ， 看 见 布 条 飘 起 即 可 知道 正在 运行 等 。 
所 谓 目 视 管理 就 是 指 通 过 形象 直观 、 色 彩 适宜 的 不 同类 型 的 视觉 感知 和 信息 来 组 织 现场 
生产 或 服务 活动 ， 以 此 来 提高 生产 效率 的 一 种 管理 方式 。 它 以 企业 内 一 切 看 得 见 摸 得 着 的 物 
品 为 对 象 ， 进 行 统一 管理 ,使 现场 规范 化 、 标 准 化 。 它 通过 对 工具 、 物 品 等 运用 定位 、 面 
线 、 挂 标示 牌 等 方法 实现 管理 的 可 视 化 ， 使 员工 能 及 时 发 现 现场 发 生 的 问题 、 异 常 、 浪 费 现 
象 ， 从 而 能 及 时 解决 或 预防 存在 的 问题 。 另 外 ， 对 于 现场 各 种 管理 信息 也 进行 目 视 管理 ， 如 
对 仪表 的 允许 范围 、 管 理 流程 、 计 划 指 标 等 的 执行 情况 进行 看 板 管理 ， 方 便 员工 正确 迅速 掌 
握 正 常 与 异常 情况 及 执行 情况 ， 进 行事 先 预防 并 及 时 迅速 地 采取 相应 措施 。 


网 W 国 ( 
目 视 管理 中 涉及 的 有 关 概念 如 下 。 
(1) 视觉 感知 一 一 目 视 管理 就 是 用 “看 ”进行 的 管理 。 
(2) 组 织 现场 生产 活动 一 一 以 企业 内 一 切 看 得 见 摸 得 着 的 物品 为 对 象 ， 进 行 统一 管理 ， 使 现场 规范 化 、 
标准 化 。 


Hn 


5.1.2 目 视 管理 的 优点 


同 其 他 管理 工作 相 比 ， 目 视 管理 独特 之 处 主要 有 : 一 是 它 以 视觉 信号 显示 为 基本 手段 ， 
大 家 都 能 看 得 见 ; 二 是 它 以 公开 化 为 基本 原则 ， 尽 可 能 地 将 管理 者 的 要 求 和 意图 让 大 家 都 看 
见 ， 借 以 推动 自主 管理 、 自 我 控制 。 所 以 目 视 管理 是 一 种 以 公开 化 和 视觉 显示 为 特征 的 管理 
方式 ， 亦 可 称 之 为 “看 得 见 的 管理 "。 这 种 管理 方式 可 以 贯穿 于 现场 管理 的 各 个 领域 之 中 。 

带 有 目 视 管理 特点 的 某 些 活动 在 我 国企 业 中 早已 存在 。 例 如 ,在 安全 生产 管理 制度 中 一 
般 都 规定 : 停机 检修 机 器 设备 时 ， 应 在 电源 开关 处 挂 上 标示 牌 ; 凡 危 险 处 所 ， 均 应 挂 警告 
牌 。 这 就 是 目 视 管理 的 具体 应 用 。 然 而 ， 明 确 提 出 并 且 系 统 实施 目 视 管理 ， 在 我 国 时 间 还 不 
长 。 它 是 改革 开放 以 来 引进 国外 企业 管理 经 验 ， 并 加 以 消化 吸收 后 出 现 的 新 事物 。 因 此 ， 很 
多 企业 对 它 还 不 太 熟 悉 。 从 一 些 企业 实行 目 视 管理 的 经 验 来 看 ， 这 种 管理 方式 充分 发 挥 了 视 
党 信号 显示 的 特长 ， 具 有 诸多 优越 性 ， 是 一 种 符合 大 机 器 生产 要 求 和 人 们 生理 及 心理 需要 的 
科学 管理 方式 ， 值 得 提倡 和 推广 。 其 优越 性 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
1. 形象 直观 、 简 单方 便 、 工 作 效率 高 
现场 管理 人 员 组 织 指挥 生产 ， 实 质 就 是 在 发 布 各 种 信息 。 操 作 工 人 有 秩序 地 进行 生产 作 
业 ， 就 是 接受 信息 后 采取 行动 的 过 程 。 在 机 器 化 大 生产 条 件 下 ， 生 产 系统 高 速 运转 ， 要 求 信 
息 传递 和 处 理 要 快 而 准 。 如 果 与 每 个 操作 工人 有 关 的 信息 都 要 由 管理 人 员 直 接 传 达 ， 那 么 不 
难 想象 ， 拥 有 成 百 上 千 工 人 的 生产 现场 ， 将 要 配备 多 少 管理 人 员 。 

目 视 管理 为 解决 这 个 问题 找到 了 简捷 之 路 。 它 告诉 我 们 ， 操 作 工人 接受 信息 最 常用 的 感 
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觉 器 官 是 眼 、 耳 和 神经 末梢 ， 其 中 又 以 利用 视觉 最 为 普遍 。 可 以 发 出 视觉 信号 的 手段 有 仪 
表 、 电 视 、 信 号 灯 、 标 志 牌 、 图 表 等 。 视 觉 信 号 的 特点 是 形象 直观 ， 容 易 认 读 和 识别 ， 简 单 
方便 。 在 有 条 件 的 生产 岗位 ， 充 分 利用 视觉 信号 显示 手段 ， 可 以 迅速 而 准确 地 传递 信息 ， 无 
须 管 理 人 员 现 场 指挥 ， 也 可 有 效 地 组 织 生产 。 

2. 管理 透明 度 高 ， 便 于 人 员 相 互 监督 ， 发 挥 激励 作用 


实行 目 视 管理 ， 对 生产 或 服务 作业 的 各 种 要 求 可 以 做 到 公开 化 、 指 标 化 。 干 什么 、 怎 么 
十、 干 多 少 、 什 么 时 间 干 、 在 何 处 干 等 问题 一 目 了 然 ， 这 就 有 利于 人 们 配合 默契 ,互相 监 
督 ， 使 违反 劳动 纪律 的 现象 不 容易 隐藏 。 

例如 ,根据 不 同 车 间 和 工种 的 特点 ,规定 穿戴 不 同 的 工作 服 和 工作 帽 ， 很 容易 使 那些 擅 
离职 字 、 串 岗 聊 天 的 人 陷于 众 目 杜 蚂 之 下 ， 促 使 其 自我 约束 ,逐渐 养 成 良好 的 习惯 。 再 如 ， 
地 方 政府 对 企业 实行 挂牌 制度 ， 企 业 按 照 产品 质量 、 税 收 、 计 划 生 育 、 合 同 守 信 、 环 境 保护 
等 方面 经 过 考核 ， 按 优秀 、 良 好 、 较 差 、 劣 4 个 等 级 挂 上 不 同 颜色 的 标志 牌 。 又 如 ， 生 产 工 
人 按照 产品 合格 率 、 成 本 、 考 勤 等 指标 进行 考核 ， 合 格 者 佩戴 臂章 ， 不 合格 者 无 标志 。i 
样 ， 目 视 管理 就 能 起 到 鼓励 先进 、 凌 策 后 进 的 激励 作用 。 

总 之 ， 大 机 器 生产 既 要 求 有 严格 的 管理 制度 ， 又 需要 培养 人 们 自主 管理 、 自 我 控制 的 习 
惯 与 能 力 ， 目 视 管 理 为 此 提供 了 有 效 的 管理 方法 。 

3. 能 产生 良好 的 生理 和 心理 效应 

对 于 改善 生产 或 服务 条 件 和 环境 ， 人 们 往往 比较 注意 从 物质 技术 方面 着 手 ， 而 忽视 现场 
人 员 生 理 、 心 理 和 社会 因素 产生 的 要 求 。 例 如 ， 控 制 机 器 设备 和 生产 流程 的 仪器 、 仪 表 必 须 
配 齐 ， 要 按照 规定 进行 检修 ， 这 是 加 强 现 场 管理 不 可 缺少 的 物质 技术 条 件 。 不过， 如 果 要 
问 : 哪 种 形状 的 刻度 表 容 易 认 读 ? 数字 和 字母 的 线条 粗细 、 高 低 与 宽窄 的 比例 怎样 才 最 好 ? 
白 底 黑 字 是 否 优 于 黑 底 白字 ? 人 们 对 此 一 般 考虑 不 多 。 然 而 这 些 却 是 降低 误 读 率 、 减 少 事故 
所 必须 认真 考虑 的 。 又 如 ， 谁 都 承认 车 间 环 境 必 须 干净 整洁 。 但 是 ,不 同 车 间 (如 机 加 工 车 
间 和 热处理 车 间 )， 其 墙壁 是 否 均 应 “四 白 落 地 "还 是 采用 不 同 颜色 ?什么 颜色 最 适宜 ? 诸 
如 此 类 的 色彩 问题 也 同人 们 的 生理 、 心 理 和 社会 特征 有 关 。 目 视 管理 的 长 处 就 在 于 ， 它 十 分 
重视 综合 运用 管理 学 、 生 理学 、 心 理学 和 社会 学 等 多 学 科 的 研究 成 果 ， 能 够 比较 科学 、 完 善 
地 改善 同 现场 人 员 视 觉 感知 有 关 的 各 种 环境 因素 ,使 之 既 符 合 现代 技术 要 求 ， 又 适应 人 们 的 
生理 和 心理 特点 ， 产生 良好 的 生理 和 心理 效应 ， 调 动 并 保护 工人 的 生产 积极 性 。 

4. 问题 明显 化 


企业 在 追求 利润 最 大 化 的 同时 ， 一 方面 要 扩大 生产 或 服务 的 种 类 和 数量 ; 另 一 方面 要 减 
少 生产 或 服务 人 员 和 管理 人 员 。 人 员 的 减少 、 工 作 范 围 的 增加 ， 就 会 使 生产 或 服务 的 内 部 管 
理 无 法 面面俱到 ,问题 被 隐瞒 的 机 会 自然 会 加 大 。 而 这 种 管理 上 的 差异 ,如果 不 去 发 现 它们 
的 话 ， 就 很 可 能 一 直 以 潜伏 的 形式 存在 于 企业 的 某 个 角落 里 ， 慢 慢 地 吞 蚀 企业 的 利益 。 

而 目 视 管理 ， 则 能 通过 视觉 将 各 种 不 利 的 差异 和 现象 ， 自然 、 直 观 、 及 时 地 呈现 在 人 们 
的 视野 中 ,也 不 必 花 费 太 多 的 人 力 ， 就 能 将 这 种 差异 化 的 问题 显现 化 。 管 理 者 就 能 随时 了 解 
生产 计划 和 实际 数量 之 间 的 差异 ， 并 及 时 进行 修正 ， 确 保生 产 或 服务 计划 的 顺利 完成 。 

5. 信息 传递 快速 、 准 确 、 量 化 

目 视 管理 的 最 大 优点 就 是 直观 。 它 把 对 问题 的 发 现 、 与 标准 的 对 照 和 量化 ， 做 到 非常 的 
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及 时 、 准 确 ， 并 通过 直接 的 对 话 ， 把 对 这 种 差异 的 修改 意见 和 措施 ,准确 地 进行 传递 。 

综 上 所 述 ， 目 视 管理 的 显著 优点 就 在 于 ， 它 综合 运用 了 管理 学 、 生 理学 、 心 理学 和 社会 
学 等 多 学 科 的 研究 成 果 ， 能 够 比较 科学 地 改善 同 现场 人 员 视 觉 感知 有 关 的 各 种 环境 因素 ， 使 
之 既 符 合 现代 技术 的 要 求 ， 又 适应 人 们 的 生理 和 心理 特点 ， 这样 就 会 产生 良好 的 生理 和 心理 
效应 ， 调 动 并 保护 员工 的 生产 积极 性 。 


| 
企业 目 视 管 理 的 道具 可 以 有 哪些 ? 
(1) 油漆 、 胶 带 、 看 板 、 颜 色 。 
(2) 文字 、 数 字 、 线 条 、 箭 头 。 
(3) 一 览 表 、 图 表 、 照 片 、 风 车。 
(4) 感 温 纸 、 灯 信号 、 有 声 信号 。 
(5) 特殊 设施 、 傻 瓜 装 置 等 。 


s.1.3 目 视 管理 的 分 类 管理 


对 于 目 视 管理 来 说 ， 科 学 、 合 理 的 分 类 管理 方法 可 以 有 效 提 高 现场 人 员 的 工作 效率 。 目 
视 管理 方法 一 般 包 括 设备 的 目 视 管理 、 工 具 及 模具 的 目 视 管理 、 物 料 的 目 视 管理 、 品 质 的 目 
视 管理 、 作 业 的 目 视 管理 及 安全 的 目 视 管 理 等 方面 的 内 容 。 

1. 设备 的 目 视 管理 

设备 目 视 管理 的 目的 是 做 到 正确 、 高 效率 地 实施 清扫 、 点 检 、 加 油 、 紧 固 等 日 常 保养 工 
作 。 在 设备 管理 体系 中 除了 建立 系统 的 点 检 保 养 制度 外 ， 一 般 还 要 对 存放 区 域 进行 规划 、 标 
示 及 目 视 管理 。 

根据 生产 型 企业 的 特点 ,在 实施 设备 的 目 视 管 理 时 ,需要 注意 以 下 几 个 方面 , 具体 如 
图 5.1 所 示 。 











事项 一 ， 标 示 出 计 晤 仪器 的 正常 和 异常 范围 及 管理 界限 ， 如 一 般 红色 表示 异常 
状况 ， 绿 色 则 表示 正常 


事项 二 :设置 能 迅速 发 现 温度 异常 的 装置 ， 如 在 马达 、 泵 上 使 用 温度 感 点 标 贴 
或 者 涂 剧 温 度 感应 油漆 等 


事项 三 : 在 设备 上 标注 出 应 有 的 周期 和 运作 速度 ， 便 于 查看 设备 是 否 按 要 求 的 
性 能 、 速 度 在 运转 


事项 四 ;查看 设备 供给 是 否 正常 、 运 转 是 否 清楚 的 方法 是 在 设备 旁边 设置 联通 
玻璃 管 、 小 味 带 、 小 风车 等 标志 物 


事项 五 ; 清楚 明了 地 显示 出 维护 保养 的 部 位 ， 具 体 做 法 是 对 管道 、 阅 门 等 分 别 
用 不 同 的 颜色 区 别管 理 





事项 六 ， 实 施 让 员工 “看 得 见 ”的 目 视 管 理 ， 如 在 设备 闵 板 的 极 小 化 、 透 明 化 
上 下 功夫 ， 尤 其 是 驱动 部 分 ， 做 出 鲜明 的 标示 





图 5.1 实施 设备 的 目 视 管理 需要 注意 的 事项 
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2. 工具 及 模具 的 目 视 管理 

现场 工具 和 模具 的 目 视 管理 是 企业 现场 管理 非常 重要 的 一 个 组 成 部 分 。 

对 于 这 些 问题 ， 有 些 企业 做 得 就 比较 好 ， 他 们 的 工具 和 模具 目 视 管理 做 得 比较 到 位 ， 他 
们 的 具体 做 法 如 下 。 

(1) 为 工具 和 模具 提供 一 个 驻足 的 地 方 ， 为 它们 建立 一 个 温馨 的 “家 ”。 

(2) 给 它们 一 个 明确 的 身份 ， 具体 方法 是 为 它们 刷 上 或 贴 上 颜色 ， 以 便 使 用 者 辨别 不 同 
的 工具 和 模具 的 身份 。 

(3) 为 了 防止 工具 和 模具 “走失 ”， 可 以 建立 “工具 和 模具 离 库 看 板 表 ”， 见 表 5 - 1， 
以 此 来 掌握 工具 和 模具 的 动态 情况 。 

表 5-1 工具 /模具 离 库 看 板 表 
X X 离 库 看 板 
名 称 离 库 原因 离 库 日 期 “| 使 用 人 /部 门 | 预计 回 库 日 期 负责 人 | 备注 






























































很 多 企业 都 存在 工具 和 模具 管理 混乱 的 问题 ,工具 和 模具 经 常 不 知 去 向 ， 当 使 用 时 找 不 
到 ,只 有 买 新 的 ,但 是 过 一 段 时 间 , “走失 ”的 工具 又 现 身 了 。 这 种 情况 增加 了 成 本 不 说 ， 
还 占用 了 大 其 的 存放 空间 。 

(4) 用 履历 表 来 掌握 工具 模具 的 使 用 情况 及 性 能 状况 。 

一 般 来 说 ,仅仅 从 外 观 辨认 工具 或 者 模具 ， 不 能 准确 了 解 它们 的 实际 状况 ， 如 这 个 工具 
的 使 用 期 限 是 否 到 期 了 、 某 个 模具 的 冲 子 是 否 该 更 换 了 等 。 所 以 需要 建立 工具 和 模具 的 履历 
表 来 使 这 些 情 况 一 目 了 然 ， 具 体 见 表 5 - 2。 

表 5-2 工具 /模具 履历 表 






































XX 履历 表 
工具 /模具 名 称 统一 编号 
规格 模具 编号 
零件 代号 使 用 冲床 
制造 日 期 年 ”月 日 冲 件 材料 
模具 类 别 材料 规格 
工具 /模具 材质 工具 /模具 寿命 
制造 厂商 折扣 年 龄 
制造 成 本 出 厂 日 期 
售 价 零件 图 
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3. 物料 的 目 视 管理 
在 现场 管理 的 日 常 工作 中 ,需要 进行 目 视 管理 的 物料 主要 包括 消耗 品 、 物 料 、 在 制品 、 
产 成 品 等 。 
对 这 些 物料 管理 时 ， 需 遵循 以 下 原则 。 
(1) 按 类 放置 。 按 照 物料 的 种 类 放置 ,设立 专 门 区 域 。 
(2) 按 物料 形态 放置 。 物 料 形态 主要 包括 固态 、 液 态 及 粉末 状 ， 不同 形态 的 物料 储存 标 
准 是 不 一 样 的 ， 所 以 要 根据 物料 形态 及 属性 设置 放置 点 。 
(3) 根据 使 用 频率 放置 。 有 些 物料 使 用 频繁 ， 可 以 放 在 伸手 可 及 的 地 方 。 有些 物料 的 使 
具有 一 定 的 间隔 性 ， 可 以 放置 距离 适中 的 区 域 。 
所 有 的 放置 原则 都 应 在 遵守 省 时 省 力 的 大 原则 基础 上 ， 确 保 不 影响 工作 效率 。 
4. 品质 的 目 视 管理 
做 好 现场 中 的 品质 管理 ， 关 键 在 于 做 好 品质 管理 中 的 目 视 管理 。 
很 多 企业 会 出 现 合格 品 和 不 合格 品 混 放 的 现象 ， 这 样 会 给 企业 带 来 这 样 或 那样 的 损失 。 
因此 ， 做 好 预防 工作 还 是 必要 的 。 
(1) 为 防止 “人 为 失误 ”出 现 质量 问题 ， 现 场 产品 在 存放 上 可 以 将 合格 品 与 不 合格 品 分 
开放 置 ， 并 用 相应 的 颜色 加 以 区 分 。 
(2) 为 使 操作 人 员 一 目 了 然 ， 可 悬挂 比较 图 ， 形象 说 明 不 同 质量 的 产品 所 处 的 状态 。 
(3) 为 有 效 区 分 物品 的 检查 状态 ， 应 从 区 域 上 设立 待 检 区 和 已 检 区 ， 将 检查 过 的 物品 分 
区 摆 放 。 对 于 装 箱 物品 ， 可 以 挂 上 合格 证 或 粘贴 相应 的 标志 。 如 果 采 用 这 样 的 方法 ， 就 可 以 
避免 返工 ， 节 省 劳力 及 工作 时 间 。 
(4) 为 加 强 现场 人 员 的 质量 意识 及 工作 责任 心 ， 可 以 在 相应 的 位 置 张贴 质量 管理 的 宣传 
标语 和 质量 谚语 。 
5. 作业 的 目 视 管 理 
现场 作业 是 通过 各 种 各 样 的 工序 及 人 员 组 合 而 成 的 。 各 作业 是 否 按 计划 进行 ? 在 作业 管 
理 中 ,是 否 有 异常 发 生 ? 如 果 有 异常 发 生 ， 应 如 何 应 对 ?这些 问题 要 想得到 有 效 预防 ， 必 须 
注意 在 实施 作业 目 视 管理 时 的 几 个 要 点 及 解决 方法 ， 具 体 如 图 5. 2 所 示 。 
6. 安全 的 目 视 管 理 
安全 是 企业 生存 之 本 。 现 在 ， 事 故 发 生 率 依 然 是 一 个 敏感 数字 ， 安 全 无 小 事 ， 隐 患 藏 于 
细节 之 中 。 所 以 ， 要求 企 业 在 安全 管理 工作 上 一 定 要 有 谨慎 的 态度 。 做 好 安全 的 目 视 管理 主 
要 是 做 好 如 下 工作 。 
(1) 对 员工 进行 正确 辨认 安全 标志 的 教育 ,开展 安全 教育 普及 活动 ， 加 强 员 工 安全 意识 。 
(2) 明确 消防 器 及 消防 材料 的 正确 摆 放 和 使 用 标准 。 
(3) 在 安全 禁区 设置 鲜明 标志 ， 非 专业 人 员 不 得 擅自 人 内 。 
(4) 根据 企业 实际 情况 在 易 燃 易 爆 物品 区 域 、 有 毒 有 害 区域 、 高 压 电 区 域 等 设置 相关 禁 
止 标志 牌 ， 并 设立 相应 违反 处 罚 条 例 。 
(5) 对 易于 出 现 安全 隐患 的 环节 ,设置 好 应 急 响应 预案 ， 在 出 现状 况 时 ， 能 够 正确 、 快 
速 地 应 对 。 
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用 设备 保养 记录 、 设 备 负 荷 显示 板 标示 
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L Es 用 使 用 作业 指导 书 来 表示 


图 5.2 作业 的 目 视 管理 要 点 及 解决 方法 
:SLEL) 有 


电脑 上 有 许多 形状 各 异 的 接口 ， 有 圆 的 、 扁 的 、 长 的 、 方 的 ， 将 这 些 接口 制作 成 各 种 不 同形 状 的 目的 
就 是 防止 插 错 。 而 现在 新 购买 的 电脑 上 ， 其 接口 不 仅 形状 各 异 ， 并 且 各 接口 的 颜色 是 也 不 同 的 。 除 此 之 外 ， 
各 连接 线 的 插头 也 与 接口 的 颜色 相对 应 。 这 样 只 要 看 颜色 插 线 ， 又 快 又 准 。“ 效 率 高 、 不 易 错 ” 正 是 很 多 情 
况 下 目 视 管理 所 带 来 的 结果 。 





资料 来 源 : http: //www. 6sq. net/thread - 215809 - 1 - 1. html. 


5.1.4 目 视 管理 的 作用 


1. 迅速 快捷 地 传递 信息 

目 视 管理 的 作用 ， 用 很 简单 的 一 句 话 表示 就 是 : 迅速 地 传递 信息 。 

2. 形象 直观 地 将 潜在 的 问题 和 浪费 现象 都 显现 出 来 

目 视 管理 依据 人 类 的 生理 特征 ， 充 分 利用 信号 灯 、 标 识 牌 、 符 号 颜色 等 方式 来 发 出 视觉 
信号 ， 鲜 明 准 确 地 刺激 人 的 神经 末梢 ， 快 速 地 传递 信息 ， 形 象 直观 地 将 潜在 的 问题 和 浪费 现 
象 都 显现 出 来 。 新 进 的 员工 可 以 与 其 他 员工 一 样 ， 一 看 就 知道 、 就 懂 、 就 明白 问题 在 哪里 。 
它 是 一 个 在 管理 上 具有 独特 作用 的 好 办 法 。 

3. 特别 强调 的 是 客观 、 公 正 、 透 明 化 

目 视 管理 有 利于 统一 识别 ， 可 以 提高 士气 ， 让 全 体 员 工 上 下 一 心 去 完成 工作 。 要 做 的 理 
由 、 工 作 的 内 容 或 担当 者 、 工 作 场 所 、 时 间 的 限制 、 把 握 的 程度 、 具 体 的 方法 ， 这 些 构成 了 
管理 中 的 5W2H， 即 Why (要 做 的 理由 ); Where (工作 场所 ); Who (担当 者 ); What ( 工 
作 内 容 ); When (时间 限制 );， How (具体 办 法 ); How much (程度 把 握 ) 。 

4. 促进 企业 文化 的 建立 和 形成 

通过 对 员工 的 合理 化 建议 的 展示 、 优 秀 事迹 和 对 先进 的 表彰 、 公 开 讨 论 栏 、 关 怀 温情 专 
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栏 、 企 业 宗旨 方向 、 远 景 规划 等 各 种 健康 向 上 的 内 容 ， 能 使 所 有 员工 形成 一 种 非常 强烈 的 凝 
聚 力 和 向 心力 ， 这 些 都 是 建立 优秀 企业 文化 的 一 种 良好 开端 。 


广州 高 露 洁 的 目 视 管理 


广州 高 露 洁 工厂 在 目 视 管理 方面 的 做 法 值得 借鉴 。 在 车 间 入 口 的 走道 边 是 生产 绩效 的 展示 橱窗 ， 采 用 
透明 玻璃 管 与 不 同 颜色 的 填料 表示 绩效 水 平 。 在 生产 线 的 适当 位 置 悬 挂 电子 显 示 屏 ， 随 时 反映 生产 效率 与 
异常 状况 ， 而 在 经 理 的 办 公 闻 也 有 显示 终端 ， 方 便 对 生产 现场 实时 监控 。 车 间 柱子 上 漂亮 醒目 的 “外 衣 ”， 
是 公司 产品 的 电视 或 平面 广告 。 当 然 ， 这 些 广告 会 定期 更 换 ， 不 仅 随时 提醒 员工 要 关注 客户 需求 的 变化 ， 
也 起 到 了 对 外 宣传 产品 的 作用 。 

资料 来 源 ， 常 博 字 ， 张 江 燕 ， 张 彤 至 . 点 燃 冬 天 里 的 三 把 火 : 当下 中 国 制造 企业 如 何 自 救 〈 下 ) [四 , 
今日 工程 机 械 ，2009(2)，108 - 111. 


5.2 目 视 管理 的 内 容 与 原则 


为 了 维护 统一 的 组 织 和 严格 的 纪律 ,保持 企业 生产 所 要 求 的 连续 性 、 比 例 性 和 节奏 性 ， 
提高 劳动 生产 率 ， 实 现 安全 生产 和 文明 生产 ,现场 应 以 视觉 信号 为 基本 手段 ， 以 公开 化 为 基 
本 原则 ， 尽 可 能 地 将 管理 者 的 要 求 和 意图 让 大 家 都 看 得 见 ， 借 以 推动 看 得 见 的 管理 、 自 主管 
理 、 自 我 控制 。 


5.2.1 目 视 管理 的 内 容 
目 视 管 理 的 内 容 主要 包括 以 下 几 个 方面 ， 如 图 5. 3 所 示 。 


现场 人 员 统 一 着 装 与 实行 挂牌 制度 





与 定 堂 管理 相 结合 ， 实 现 视觉 显示 资讯 的 标准 化 





色彩 的 标准 化 管理 





图 5.3 目 视 管理 的 内 容 
1. 现场 人 员 统 一 着 装 与 实行 挂牌 制度 
现场 人 员 的 着 装 不 仅 起 到 劳动 保护 的 作用 ， 在 机 器 生产 条 件 下 ， 也 是 正规 化 、 标 准 化 的 
内 容 之 一 。 它 体现 了 职工 队伍 的 优良 素养 ， 显 示 企 业内 部 不 同 单位 、 工 种 与 职务 之 间 的 区 
别 ， 还 具有 一 定 的 心理 作用 ,使 人 产生 归属 感 、 荣 誉 感 、 责 任 心 等 ， 对 于 组 织 指挥 生产 ,也 
可 创造 一 定 的 方便 条 件 。 
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挂牌 制度 包括 单位 挂牌 和 个 人 佩戴 标志 。 按 照 企 业内 部 各 种 检查 评比 制度 ， 将 那些 与 实 
现 企业 战略 任务 和 目标 有 重要 关系 的 考评 项 目的 结果 ， 以 形象 、 直 观 的 方式 给 单位 挂牌 ， 能 
够 激励 先进 单位 “更 上 一 层 楼 ”"， 凌 策 后 进 单位 “奋起 直 追 ”。 个 人 佩戴 标志 ， 如 胸章 、 胸 
标 、 臂 章 等 ， 其 作用 同 着 装 类 似 。 另 外 ， 还 可 同 考评 相 结合 ， 给 人 以 压力 和 动力 ， 达 到 催 人 
进取 、 推 动工 作 的 目的 。 

2. 与 定 置 管理 相 结合 ， 实 现 视觉 显示 资讯 的 标准 化 

在 定 置 管理 中 ,为 了 消除 物品 混 放 和 误 置 ， 必 须 有 完善 而 准确 的 标志 显示 ,包括 标志 
线 、 标 志 牌 和 标志 色 。 可 见 ， 目 视 管 理 在 这 里 便 自 然而 然 地 与 定 置 管理 融 为 一 体 了 。 按 定 置 
管理 的 要 求 ， 采 用 清晰 的 、 标 准 化 的 信息 显示 符号 ， 将 各 种 区 域 、 通 道 ， 各 种 辅助 工具 〈 如 
料 架 、 工 具 箱 、 工 位 器 具 、 生 活 柜 等 ) 均 应 运用 标准 颜色 ， 不 得 任意 涂抹 。 

3. 作业 控制 手段 的 形象 直接 与 使 用 方便 化 

为 了 有 效 地 进行 作业 控制 ， 使 每 个 生产 或 服务 环节 能 严格 按照 作业 操作 标准 进行 生产 怠 

区 务 ， 必 须 采 用 与 现场 工作 状况 相 适 应 的 、 简 便 实用 的 标志 传导 信号 ， 以 便 在 后 续 工序 或 作 
业 发 生 故 障 或 由 于 其 他 原因 停止 、 不 需要 前 道 工序 或 作业 供应 在 制品 或 提供 服务 时 ， 操 作 人 
员 看 到 信号 ， 能 及 时 停止 投入 。 广 告 牌 就 是 一 种 能 起 到 这 种 作用 的 标志 传导 手段 。 
各 生产 或 服务 环节 和 工种 之 间 的 联络 ， 也 要 设立 方便 实用 的 信息 传导 信号 ， 以 尽量 减少 
工时 损失 ， 提 高 生产 的 连续 性 与 协调 性 。 例 如 ， 在 机 器 设备 上 安装 红 灯 ， 在 流水 线 上 配置 工 
位 故障 显示 屏 ， 一 旦 发 生 停机 ， 即 可 发 出 信号 ， 巡 回 检修 工 看 到 后 就 会 及 时 前 来 修理 。 作 业 
控制 包括 期 量 控制 、 质 量 控制 和 成 本 控制 ， 也 要 实行 目 视 管理 。 例 如 ， 质 量 控制 ， 在 各 质量 
控制 点 设 兽 有 质量 控制 图 ， 清 楚 地 显示 质量 波动 情况 ,以 便 及 时 发 现 异常 ， 及 时 处 理 。 车 间 
也 可 以 利用 板报 形式 ,将 “不 良品 统计 日 报 ” 公 布 于 众 。 当 天 出 现 的 废品 还 可 以 陈列 在 展台 
上 ， 由 有 关 人 员 会 诊 分析 ， 确定 改 进 措施 ,防止 再 度 发 生 类 似 情况 。 

4. 规章 制度 与 工作 标准 的 公开 化 

为 维护 统一 的 组 织 和 严格 的 纪律 ， 提 高 生产 或 服务 效率 ， 实 现 安全 生产 和 文明 服务 ， 凡 
是 与 现场 人 员 密 切 相关 的 规章 制度 、 标 准 及 定额 ， 都 要 公布 于 众 、 制 板 上 墙 ; 与 岗位 工人 直 
接 有 关 的 ， 如 岗位 责任 制 、 操 作 程序 图 、 工 艺 卡 片 等 ， 应 分 别 展示 在 岗位 上 ， 并 要 始终 保持 
完整 、 正 确 和 洁净 。 

5. 物品 的 码 放 和 运送 的 数量 标准 化 

物品 码 放 和 运送 实行 标准 化 ， 可 以 充分 发 挥 目 视 管理 的 长 处 。 例 如 ， 各 类 物品 实行 “五 
五 码 放 ”， 各 类 工 位 器 具 ， 包括 盘 、 盒 、 箱 、 小 车 等 ， 都 应 根据 物品 的 属性 严格 执行 标准 数 
量 堆放 ， 这 样 ， 操 作 、 搬 运 和 检验 人 员 点 数 时 就 比较 方便 、 快 捷 、 准 确 。 

6. 生产 任务 与 完成 情况 的 图 表 化 

现场 是 全 员 协 作 劳 动 的 场所 ， 因 此 ， 凡 是 需要 大 家 共同 完成 的 任务 都 应 公布 于 众 。 计 划 
指标 要 定期 层 层 分 解 ， 落 实 到 车 间 、 班 组 和 个 人 ， 并 列表 张贴 在 墙 上 ;， 实际 完成 情况 也 要 进 
行 定 时 定期 的 公布 ， 使 大 家 随时 可 以 看 出 各 项 计划 指标 完成 中 出 现 的 问题 和 发 展 趋势 ， 以 促 
进 集体 和 个 人 都 能 按期 、 按 质 、 按 量 地 完成 各 自 的 任务 。 
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7. 色彩 的 标准 化 管理 

色彩 是 现场 管理 中 常 使 用 的 一 种 视觉 信号 ， 目 视 管理 要 求 科学 、 合 理 、 巧 妙 地 运用 色 
彩 ， 并 实施 统一 的 标准 化 管理 ， 不 允许 随意 涂抹 。 

目 视 管理 中 的 色彩 运用 ， 须 注意 以 下 几 种 制约 因素 。 

1) 生理 和 心理 因素 

一 般 来 说 ， 色 彩 存在 冷色 系 和 暖色 系 两 大 类 。 不 同色 彩 会 给 人 以 不 同 的 重量 感 、 空 间 
感 、 冷 暧 感 、 软 硬 感 、 清 洁 感 等 情感 效应 。 

在 实际 工作 中 ， 人 们 也 会 看 到 这 样 的 情况 . 高 温 车 间 通 常 以 浅 蓝 、 蓝 绿 、 白 色 等 冷色 系 为 
基调 ， 让 人 有 清爽 舒心 之 感 ， 低温 车 间 则 相反 常 采用 红 、 橙 、 黄 等 暖色 ， 使 人 感觉 温暖 。 热 处 
理 设备 多 用 属 冷 色 的 铅 灰 色 ， 能 起 到 降低 “心理 温度 ”的 作用 。 家 具 厂 每 天 看 到 的 是 属 暖色 的 
木质 颜色 ， 木 料 加 工 设备 则 宜 涂 成 浅 绿色 ， 可 缓解 操作 者 被 暖色 包围 时 所 产生 的 烦躁 。 

据 权威 研究 报告 显示 ， 人 的 生理 也 会 受到 色彩 的 影响 ， 如 果 一 个 人 长 时 间 受 一 种 或 几 种 杂乱 
的 颜色 刺激 ， 会 产生 视觉 疲劳 。 所 以 ， 很 多 企业 在 工作 场所 和 休息 场所 涂 刷 的 色彩 是 不 一 样 的 ， 
如 纺织 工人 的 休息 室 宜 用 暖色 ， 治 炼 工人 的 休息 室 宜 用 冷色 。 这样， 有 利于 消除 职业 疲劳 。 

2) 技术 因素 

从 技术 的 角度 讲 ， 不 同色 彩 有 不 同 的 物理 指标 ， 因 为 它们 存在 波长 及 反射 系数 等 差异 
强 光 照射 的 设备 ， 多 涂 成 蓝 灰 色 ， 是 因为 其 反射 系数 适度 ， 不 会 过 分 刺激 眼睛 。 危 险 信号 多 
用 红色 ， 因 为 红色 的 穿 透 力 较 强 ， 信 号 显示 鲜明 。 

3) 民俗 因素 

不 同 国家 、 地 区 和 民族 ,都 有 不 同 的 色彩 偏好 。 我 国人 民 普 遍 喜 欢 绿色 ， 因 为 它 是 生 
命 、 青 春 的 象征 。 但 在 日 本 ,绿色 则 被 认为 是 不 吉祥 的 。 

总 体 而 言 ， 色 彩 包含 着 丰富 的 内 涵 ， 现场 管 理 中 凡是 需要 用 到 色彩 的 ， 都 应 有 标准 化 的 
要 求 。 


村 7 了 gp 多 用 









































颜色 的 警示 作用 


由 于 颜色 的 醒目 效应 ， 把 它们 用 在 提醒 、 警 告 方面 可 以 发 挥 很 不 错 的 功效 。 根 据 美国 标准 协会 制定 的 
标准 ， 如 下 颜色 具有 专门 的 警示 作用 。 
(1) 红色 : 消防 器 材 。 
(2) 橘 色 或 黄色 : 危险 器 材 。 
(3) 橘 色 : 常用 于 警告 该 机 器 为 危险 机 器 。 
(4) 蓝 色 : 防护 及 警告 标示 ， 用 于 炉 、 梯 、 电 梯 、 和 干燥 炉 窒 等 。 
(5) 紫色 : 代表 放射 性 物品 及 其 设备 。 
资料 来 源 ， 李 胜 强 ， 李 华 . 目 视 管理 365 [M]. 深圳 : 海天 出 版 社 ，2004. 


5.2.2 目 视 管理 的 原则 


目 视 管理 要 符合 以 下 3 个 原则 : @ 无 论 是 谁 都 能 判明 是 好 是 坏 (异常 ); 四 能 迅速 判断 ， 
精度 高 ;加 判断 结果 不 会 因 人 而 异 。 
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目 视 管理 的 第 一 个 原则 ， 是 要 使 问题 曝光 。 现 场 一 旦 有 事故 苗头 ， 就 能 让 人 立即 发 现 ， 
生产 线 即 能 停止 生产 。 当 生产 线 停止 时 ， 每 一 个 人 都 能 意识 到 发 生 了 问题 ， 通 过 追究 原 
以 确保 此 生产 线 不 会 再 因 相同 的 原因 停止 ， 这 是 现场 目 视 管理 较 好 的 例子 之 一 。 

目 视 管理 的 第 二 个 原则 ， 是 要 使 作业 人 员 及 督导 人 员 能 当场 直接 接触 到 现场 的 事实 。 目 
视 管理 是 一 种 很 可 行 的 方法 ， 可 以 判定 每 件 事 是 否 在 控制 状态 之 下 ， 在 发 生 异 常 时 即 能 马上 
发 送 警 告 的 信息 。 当 目 视 管理 发 挥 功 能 时 ， 现 场 每 个 人 就 能 做 好 流程 管理 及 现场 改善 ， 实 现 
“自主 管理 ”的 目的 ， 从 而 实现 管理 的 目标 。 

目 视 管理 的 第 三 个 原则 ， 是 要 使 改善 的 目标 清晰 化 。 改 善 的 终极 目标 ， 就 是 要 实现 最 高 
管理 部 门 的 方针 。 最 高 管理 部 门 的 职责 之 一 ， 就 是 要 设 定 公司 的 长 期 和 中 期 方针 以 及 年 度 方 
针 ， 并 且 要 通过 目 视 化 陈列 让 员工 知道 。 通 常 这 些 方针 都 是 用 文字 或 图 表 等 绘制 成 展板 陈列 
在 企业 的 大 门口 处 、 餐 厅 以 及 现场 ， 让 这 些 方针 逐 层 地 向 下 一 个 管理 阶层 贯彻 ， 最 后 可 使 作 
业 人 员 发 掘 许多 的 改善 机 会 ， 增 强 他 们 自己 的 工作 绩效 。 


“poe 

目 视 管理 与 5S 之 间 的 关系 是 什么 

5S 和 目 视 管理 之 间 有 很 大 的 关联 。 

实行 5S， 推 行 建立 明亮 的 、 一 目 了 然 的 工作 场所 ， 清除 不 需要 的 物品 ， 设 定好 所 需 物 品 的 放置 场所 并 
进行 正确 的 标识 ,就 可 以 很 容易 地 发 现 异常 和 浪费 。 

(1) 5S 是 目 视 管理 的 基础 。 没 有 5S 就 没有 目 视 管理 , 谁 也 不 能 想象 在 一 个 乱 七 八 粮 的 现场 ， 可 以 看 
得 出 什么 是 正常 、 什 么 是 异常 。 

(2) 目 视 管 理 是 在 整理 、 整 顿 的 基础 上 增加 一 些 内 容 的 标识 ， 如 什么 物品 、 保 管 期 限 、 负 责 人 等 。 

(3) 目 视 管理 进一步 推动 5S 管理 。 例 如 ,到 了 保管 期 限 却 还 没有 处 理 ， 一 看 就 一 目 了 然 ; 库存 超过 最 
大 量 ， 引 发 出 必须 进行 库存 控制 的 信号 。 表 5- 3 描述 了 目 视 管理 和 5S 的 具体 区 别 。 
































表 5-3 目 视 管理 和 SS 的 具体 区 别 
管理 对 象 SS 视 管 理 





(1) 设置 合适 的 库 量 (最 大 、 最 小 ); 
材料 、 半 成 品 、| (2) 限制 放置 场 所 的 空间 大 小 ; 决定 放置 场所 ， 进 行 所 

成 品 (3) 合适 在 库 量 的 表示 : 最 大 在 库 、 最 小 在 库 ; 属 区 域 和 品名 的 标示 

(4) 最 小 包装 量 期 限 表示 : 入 库 期 限 、 有 效 期 限 





(1) 决定 放置 场所 ， 进 行 能 明白 异常 状态 和 处 理 情况 


pe 的 标示 ; 决定 放置 场所 ， 标 示 为 
请 (2) 停滞 理由 (异常 内 容 ); 停 洪 品 
(3) 处 理 期 限 





工具 、 量 测 器 设 定 所 需 数量 、 进 行 固定 放置 管理 、 绘 制 指示 图 等 所 属 的 放置 场所 标示 
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s.3 目 视 管理 的 常用 工具 


目 视 管理 是 利用 形象 直观 以 及 色彩 适宜 的 各 种 视觉 感知 信息 来 组 织 现场 生产 活动 ， 达 到 
提高 劳动 生产 率 的 一 种 管理 手段 ， 也 是 一 种 利用 视觉 来 进行 管理 的 科学 方法 。 所 以 目 视 管理 
是 一 种 以 公开 化 和 视觉 显示 为 特征 的 管理 方式 ， 是 综合 运用 管理 学 、 生 理学 、 心 理学 、 社 会 
学 等 多 学 科 的 研究 成 果 。 


5.3.1 红牌 作战 


红牌 作战 ， 指 的 是 在 企业 内 ， 找 到 问题 点 ， 并 悬挂 红牌 ， 让 大 家 都 明白 并 积极 地 去 改 
善 ， 从 而 达到 整理 、 整 顿 的 目的 。 


1. 红牌 作战 的 步骤 


实施 红牌 作战 应 遵循 如 下 步骤 。 

1) 红牌 方案 的 出 台 

(1) 成 员 : 每 个 部 门 的 领导 。 

(2) 时 间 : 一 至 两 个 月 。 

(3) 重点 : 教育 现场 人 员 不 可 以 将 无 用 的 东西 藏 起 来 ， 以 制造 假 

2) 挂 红牌 的 对 象 

(1) 库房 : 原材料、 零 部 件 、 半 成 品 、 成 品 设备 、 机 械 。 

(2) 设备 工具 : 夹具 、 模 具 、 桌 椅 。 

(3) 防护 用 品 : 储存 、 货 架 、 流 水 线 、 电 梯 、 车 辆 、 卡 板 等 。 

(4) 注意 ， 人 不 是 挂 红牌 的 对 象 ， 否 则 容易 打击 士气 ， 或 引起 矛盾 冲突 。 

3) 判定 的 标准 

明确 什么 是 必需 品 ， 什 么 是 非 必需 品 ， 要 把 标准 明确 下 来 。 例 如 ,工作 台 上 当天 要 用 的 
是 必需 品 ， 其 他 都 是 非 必需 品 ， 非 必需 品 放 在 工作 台 上 就 要 挂 红牌 。 目 的 就 是 要 引导 或 要 让 
所 有 的 员工 都 养 成 习惯 ， 把 非 必需 品 全 部 改 放 在 应 该 放 的 位 置 。 

4) 红牌 的 发 行 

红牌 应 使 用 醒目 的 红色 纸 ， 记 明 发 现 区 的 问题 、 内 容 、 理 由 。 

5) 挂 红牌 

红牌 要 挂 在 引 人 注 目的 地 方 ， 不 要 让 现场 的 人 员 自己 贴 ， 要 理直气壮 地 贴 红牌 ， 不 要 顾 
及 面子 。 红 牌 就 是 命令 ,不容 置 疑 。 挂 红牌 一 定 要 集中 ,时间 的 跨度 不 可 过 长 ， 也 不 要 让 大 
家 感觉 到 挂 红牌 而 感到 厌烦 。 

6) 挂牌 的 对 策 与 评价 

对 红牌 要 跟 进 ， 一 旦 这 个 区 域 或 这 个 组 ， 或 这 个 机 器 挂 出 红牌 ， 所 有 的 人 都 应 该 有 一 种 
意识 ， 马 上 都 要 跟 进 ， 赶 上 进度 ， 对 实施 的 效果 要 进行 评价 ， 甚 至 要 对 改善 前 后 的 实际 状况 
拍照 下 来 ， 作 为 经 验 或 成 果 向 大 家 展示 。 

2. 红牌 作战 的 注意 事项 


(1) 向 全 体 职工 说 明 挂 红牌 是 为 了 把 工作 做 得 更 好 ， 要 以 正确 的 态度 来 对 待 ， 不 可 以 置 
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之 不 理 ， 也 不 应 认为 是 一 种 奇 耻 大 辱 。 

挂 红牌 是 为 了 要 使 工作 做 得 更 好 ， 所 以 在 实施 红牌 的 过 程 之 前 ， 一 定 要 向 所 有 的 员工 说 
明 红 牌 作 战 的 正确 意义 。 什 么 样 是 最 好 的 ， 什 么 样 不 好 ， 每 个 人 都 可 以 正确 地 判断 。 
红牌 时 ， 理 由 一 定 要 充分 ， 事 实 一 定 要 确凿 ， 而 且 要 区 分 严重 的 程度 ， 已 经 是 事 
实 ， 就 要 实 实在 在 地 把 问题 表现 出 来 。 仅 仅 是 提醒 注意 的 ， 可 以 挂 黄牌 。 

(3) 挂 红牌 频率 不 宜 太 多 ,一 般 一 个 月 一 次 ,最 多 一 周一 次 。 

挂 红牌 不 是 随时 随地 ， 不 能 像 开 罚单 一 样 违 规 就 开 ， 而 是 非 不 得 已 ， 一 定 要 改进 时 ， 就 要 
挂 红牌 。 但 是 一 般 可 以 马上 改进 或 修改 的 ， 就 没有 必要 去 挂 红牌 ， 而 用 黄牌 来 表示 就 可 以 了 。 


“红牌 作战 ”的 质量 管理 活动 


在 日 本 ， 有 一 种 称 作 “ 红 牌 作战 ”的 质量 管理 活动 。 

(1) 清理 : 清楚 地 区 分 要 与 不 要 的 东西 ， 找 出 需要 改善 的 事物 。 

(2) 整顿 ;将 不 要 的 东西 贴 上 “红牌 "。 

“红牌 作战 ”的 目的 是 借助 这 一 活动 让 工作 场所 得 以 整齐 清洁 ,塑造 舒 爽 的 工作 环境 ， 久 而 久之 ， 大 
家 遵守 规则 ， 认 真 工作 。 许 多 人 认为 ， 这 样 做 太 简单 ， 艺 麻 小 事 ， 没 什么 意义 。 但 是 ， 一 个 企业 产品 质量 
是 否 有 保障 的 一 个 重要 标志 ， 就 是 生产 现场 是 否 整洁 。 更 重要 的 一 个 方面 可 能 在 于 ， 企 业 中 对 待 随时 可 能 
发 生 的 一 些 “ 小 奸 小 恶 ”的 态度 ， 特 别 是 对 于 触犯 企业 核心 价值 观念 的 一 些 “ 小 奸 小 恶 ">， 小 题 大 做 的 处 理 
是 非常 必要 的 。 

美国 有 一 家 以 极 少 炒 员工 著称 的 公司 。 一 天 ,资深 熟 手 车 工 杰 瑞 为 了 赶 在 中 午休 息 之 前 完成 2/3 的 零 
件 ， 在 切割 台 上 工作 了 一 会 儿 之 后 ， 就 把 切割 刀 前 的 防护 挡 板 印 下 放 在 一 旁 ， 没 有 防护 挡 板 加 工 起 零件 来 
更 方便 更 快捷 。 大 约 过 了 一 个 多 小 时 ， 杰 瑞 的 举动 被 无 意 间 走 进 车 间 巡 视 的 主管 速 了 个 正 着 。 主 管 雷 才 大 
发 ， 除 看 着 杰 瑞 立即 将 防护 板 装 上 之 外 ， 又 站 在 那里 控制 不 住地 大 声 训斥 了 半天 ,并 声称 要 作废 杰 瑞 一 整 
天 的 工作 量 。 事 到 此 时 ， 杰 瑞 以 为 结束 了 ， 没 想到 ， 第 二 天 一 上 班 ， 有 人 通知 杰 瑞 去 见 老 板 。 在 那 间 杰 瑞 
受过 好 多 次 鼓励 和 表彰 的 总 裁 室 里 ， 杰 瑞 听 到 了 要 将 他 辞退 的 处 罚 通知 。 总 裁 说 :“ 身 为 老 员 工 ， 你 应 该 比 
任何 人 都 明白 安全 对 于 公司 意味 着 什么 。 你 今天 少 完成 几 个 零件 ， 少 实现 利润 ， 公 司 可 以 换个 人 换个 时 间 
把 它们 补 回来 ， 可 你 一 旦 发 生 事故 失去 健康 乃至 生命 ， 那 是 公司 永远 都 补偿 不 起 的 ……” 

离开 公司 那天 ， 杰 瑞 流 泪 了 ,工作 了 几 年 时 间 ， 杰 瑞 有 过 风光 ， 也 有 过 不 尽 如 人 意 的 地 方 ， 但 公司 从 
没有 人 对 他 说 不 行 。 可 这 一 次 不 同 ， 杰 瑞 知 道 ， 他 这 次 碰 到 的 是 公司 灵 瑰 的 东西 。 

资料 来 源 : http: //www. docin. com. 











5.3.2 看 板 管理 


看 板 管理 是 丰田 生产 模式 中 的 重要 概念 ， 指 为 了 达到 准时 生产 方式 (Just In Time， 
JIT) 控制 现场 生产 流程 的 工具 。 看 板 管理 是 目 视 管 理 的 一 种 表现 形式 ， 即 对 数据 、 情 报 等 
的 状况 一 目 了 然 地 表现 ， 主 要 是 对 于 管理 项 目 、 特 别 是 情报 进行 的 透明 化 管理 活动 。 它 通过 
各 种 形式 如 标语 、 现 况 板 、 图 表 、 电 子 屏 等 把 文件 上 、 头 脑 中 或 现场 等 隐藏 的 情报 揭示 出 
来 ， 以 便 任何 人 都 可 以 及 时 掌握 管理 现状 和 必要 的 情报 ， 从 而 能 够 快速 制订 并 实施 应 对 措 
施 。 看 板 的 使 用 范围 非常 广 ， 各 企业 可 依据 目 视 管理 的 目的 、 自 身 的 特点 , 设计 出 具有 特色 
的 看 板 。 企 业 常用 的 看 板 形式 主要 有 以 下 8 种 。 
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1. 目标 分 解 展示 板 

目标 分 解 展示 板 能 使 高 层 领导 从 日 常 管理 里 解脱 出 来 。 所 谓 目标 分 解 ， 是 公司 经 营 管理 
的 一 级 指标 向 二 级 、 三 级 指标 层 层 展开 的 一 个 系统 验证 图 。 制 订 时 必须 根据 公司 经 营 方针 ， 
对 主要 的 指标 进行 重点 分 解 管理 。 

2. 设备 计划 保全 日 历 

设备 计划 保全 日 历 是 指 设备 预防 保全 计划 ,包括 定期 检查 、 定 期 加 油 及 大 修 的 日 程 ， 以 
日 历 的 形式 预先 制订 好 ， 并 按 日 程 实施 。 其 优点 是 就 像 查看 日 历 一 样 方便 ， 而 且 日 历 上 已 经 
记载 了 必须 做 的 事项 。 

3. 区 域 分 担 图 

区 域 分 担 图 也 叫 责任 看 板 ， 是 将 部 门 所 在 的 区 域 (包括 设备 等 ) 划分 给 不 同 的 班组 ， 由 
其 负责 清扫 、 点 检 等 日 常 管 理工 作 。 这 种 看 板 的 优点 是 从 全 局 考虑 ， 不 会 遗漏 某 区 域 或 设 
备 ， 是 彻底 落实 责任 制 的 有 效 方法 。 

4. 安全 无 灾害 板 

安全 无 灾害 板 的 目的 是 预防 安全 事故 的 发 生 而 开展 的 每 日 提醒 活动 ， 包 括 安全 无 灾害 持 
续 天 数 、 安 全 每 日 一 句 、 安 全 教育 资料 与 信息 ， 一 般 设置 在 大 门口 员工 出 入 或 集中 的 地 方 。 

5. 班组 管理 现 况 板 

班组 管理 现 况 板 是 集合 部 门 目标 、 出 勤 管理 、 业 务 联络 、 通 信 联 络 、 资 料 、 合 理化 建 


























议 、 信 箱 等 内 容 ， 是 班组 的 日 常 管理 看 板 ， 一 般 设 置 在 休息 室 或 早 会 的 地 方 。 
6. 定期 更 换 板 


定期 更 换 板 是 根据 备件 的 使 用 寿命 定期 进行 更 换 的 管理 看 板 ， 一 般 张 贴 在 需要 更 换 作 业 
的 部 位 ， 方 便 任 何人 检查 或 监督 。 其 优点 是 能 将 文件 上 或 电脑 里 要 求 的 作业 事项 直观 表现 于 
现 物 上 ， 不 容易 遗忘 。 

7. QC 工具 

QC 工具 是 开展 主题 活动 必要 的 手段 ， 主 要 是 针对 特定 的 工作 失误 或 品质 不 良 运用 QC 
工具 展开 分 析 讨 论 ， 并 将 结果 整理 在 大 家 容易 看 到 的 地 方 ， 以 提醒 防止 再 发 生 这 样 的 问题 ， 
而 且 大 家 随时 可 以 提出 新 的 建议 并 进行 讨论 修订 ,一般 适合 于 工作 比较 单一 的 情况 ， 或 特定 
的 课题 活动 ， 并 不 是 每 个 小 课题 都 这 样 。 

8. TPM 诊断 现 况 板 

TPM 诊断 现 况 板 是 为 了 持续 推进 TPM 活动 而 进行 的 分 阶段 的 企业 内 部 认证 记录 板 ， 
体现 小 组 活动 水 平 的 高 低 ， 阶 段 越 高 水 平 越 高 。 


LE 即 学 即 用 




















管理 看 板 的 影响 


全 面 而 有 效 地 使 用 管理 看 板 ， 将 在 6 个 方面 产生 良好 的 影响 。 
(1) 展示 改善 成 绩 ， 让 参与 考 有 成 就 感 、 自 豪 感 。 
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(2) 营造 竞争 的 氛围 。 
(3) 营造 现场 活力 的 强 有 力 手段 。 
(4) 明确 管理 状况 ， 和 营造 有 形 及 无 形 的 压力 ， 有 利于 工作 的 推进 。 
(5) 树立 良好 的 企业 形象 〈 让 客户 或 其 他 人 员 由 衷 地 装 叹 公司 的 管理 水 平 ) 。 
(6) 展示 改善 的 过 程 ， 让 大 家 都 能 学 到 好 的 方法 及 技巧 。 
看 板 是 一 种 高 效 而 又 轻松 的 管理 方法 ， 对 于 企业 管理 者 来 说 是 一 种 管理 上 的 大 解放 。 
资源 来 源 ， 李 胜 强 . 李 华 . 目 视 管理 365 [M]. 深圳 :海天 出 版 社 ，2004. 


5.3.3 ”信号灯 或 异常 信号 灯 

在 现场 ， 第 一 线 的 管理 人 员 必 须 随时 知道 ， 作 业 员 或 机 器 是 否 在 正常 地 开动 ， 是 否 在 正常 作 
业 。 信 号 灯 是 工序 内 发 生 异常 时 ， 用 于 通知 管理 人 员 的 工具 。 信 号 灯 的 种 类 主要 有 以 下 几 种 。 

1. 发 音信 号 灯 

该 信号 灯 适 用 于 物料 请 求 通知 ， 当 工序 内 物料 用 完 时 ， 或 者 该 供需 的 信号 灯亮 时 ， 扩 音 
器 马上 会 通知 搬 送 人 员 立 刻 及 时 地 供应 ， 大 部 分 的 企业 主管 都 一 定 很 了 解 ， 信 号 灯 必 须 随 时 
让 它 亮 ， 信 和 号 灯 在 看 板 管理 中 也 是 一 个 重要 的 项 目 。 

2. 异常 信号 灯 

该 信号 灯 用 于 产品 质量 不 良 及 作业 异常 等 异常 发 生 的 场合 ,通常 安装 在 大 型 企业 较 长 的 
生产 、 装 配 流水 线 上 。 

一 般 设置 红 或 黄 这 样 两 种 信号 灯 ， 由 员工 来 控制 ， 当 发 生 零 部 件 用 完 ， 出 现 不 良 产品 及 
机 器 的 故障 等 异常 时 ， 往 往 影响 到 生产 指标 的 完成 ， 这 时 由 员工 马上 按 下 红 灯 的 按钮 ， 等 红 
灯 一 亮 ， 生产 管理 人 员 和 厂 长 都 要 停 下 手中 的 工作 ， 马 上 前 往 现 场 ， 了 予以 调查 处 理 ， 异 常 被 
排除 以 后 ， 管 理 人 员 就 可 以 把 这 个 信号 灯 关 掉 ， 然 后 继续 维持 作业 和 生产 。 

3. 运转 指示 灯 

该 信号 灯 用 于 检查 显示 设备 状态 的 运转 、 机 器 开动 、 转 换 或 停止 的 状况 ， 停 止 时 还 显示 
设备 的 停止 原因 。 

4. 进度 灯 

进度 灯 是 比较 常见 的 ， 安 在 组 装 生产 线 ， 在 手动 或 半自动 生产 线 ， 它 的 每 一 道 工序 间隔 大 
概 是 1 一 2 分 钟 ， 用 于 组 装 节拍 的 控制 ， 以 保证 产量 。 但 当 节 拍 间 隔 有 几 分钟 的 长 度 时 ， 它 
于 作业 。 进 度 灯 一 般 分 为 10 分 ， 对 应 于 作业 的 步骤 和 顺序 ， 标 准 化 程序 ， 它 的 要 求 也 比较 高 。 
随 着 电器 技术 的 不 断 发 展 ， 信 号 灯 系 统 进化 到 了 呼叫 系统 ， 呼叫 系统 由 两 部 分 组 成 ， 一 部 分 
安装 于 生产 现场 ， 安 装 于 现场 的 部 分 为 灯光 、 蜂 鸣 器 及 呼叫 控制 盘 。 呼 叫 控制 盘 如 图 5.4 所 示 。 



























































设备 故障 呼叫 组 长 
呼叫 控制 盘 缺 品 工具 夹 不 良 
零 部 件 不 良 连续 不 良 


图 5.4 呼叫 控制 盘 
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呼叫 系统 的 另 一 部 分 安装 在 办 公 室 的 显示 屏 及 蜂 鸣 器 上 ， 显 示 屏 显示 是 哪 条 生产 线 、 出 
了 何 种 问题 。 当 现场 员工 按 下 按钮 以 后 ， 先 由 组 长 进行 判断 ， 如 不 能 解决 ， 组 长 再 按 下 按钮 
呼叫 相关 人 员 ， 相 关 人 员 听 到 声音 后 ， 看 是 哪 一 条 生产 线 的 问题 ， 然 后 相关 人 员 赶 到 现场 进 
行 解决 ， 解 决 好 以 后 消除 警报 。 由 于 呼叫 系统 是 用 PLC (Programmable Logic Controller， 
可 编程 逻辑 控制 ) 与 计算 机 进行 的 控制 ， 所 以 ， 什 么 线路 、 何 种 故障 、 处 理 时 间 等 都 可 以 记 
录 下 来 ， 对 掌握 现状 、 改 善 生 产 线 的 运转 率 都 有 作用 。 


丰田 的 行 灯 系统 


现场 是 生产 附加 价值 的 地 方 ， 好 的 企业 管理 是 一 切 都 围绕 现场 进行 高 速 运转 ， 不 让 生产 线 停 一 分 钟 。 
但 现实 的 情况 是 许多 企业 的 二 线 部 门 高 高 在 上 ， 认 为 自己 是 管理 部 门 ， 身 在 办 公 室 里 ， 一 点 都 不 了 解 现 场 
情况 ， 对 现场 的 诉求 反应 非常 慢 。 结 果 导 致 现场 的 节奏 混乱 、 员 工 劳动 纪律 松懈 。 

如 何 来 解决 这 一 问题 ? 日 本 丰田 汽车 公司 发 明了 一 套 行 灯 系 统 ， 如 图 5.5 
所 示 ， 行 灯 系 统 安装 在 每 条 流水 线 上 ， 一 旦 流水 线 上 发 生 品 质问 题 、 缺 品 问 
题 、 设 备 问 题 ， 生 产 线 上 的 任何 人 都 可 以 停止 流水 线 ， 然 后 开启 行 灯 系 统 ， 行 
灯 系 统 会 以 声 和 光 报 警 ， 相 关 人 员 会 立刻 赶 到 现场 来 处 理 。 行 灯 系 统 的 灯 由 
绿 、 红 、 黄 3 种 组 成 ， 示 意 不 同 的 信号 。 生 产 线 运 转 中 绿灯 亮 ， 但 异常 时 红 、 
黄 灯亮 。 通 常 发 生机 械 故 障 、 缺 品 、 调 试 时 ， 红 灯亮 。 要 求 补 充 零 部 件 及 呼叫 
监督 者 时 〈 要 求 支援 、 故 障 、 一 时 交替 、 产 品 切换 预告 等 ) 黄 灯亮 。 声 音 由 蜂 
鸣 器 发 出 。 








图 5.5 丰田 行 灯 系 统 


资料 来 源 ， 陈 建 龙 . 生产 现场 优化 管理 [M]， 上海, 复旦 大 学 出 版 社 ，2008, 


5.3.4 其 他 工具 


1. 操作 流程 图 


操作 流程 图 本 身 是 描述 工序 重点 和 作业 顺序 的 简明 指示 书 ， 也 称 为 步骤 图 ， 用 于 指导 生 
产 作 业 。 在 一 般 的 车 间 内 ， 特 别 是 工序 比较 复杂 的 车 间 ， 在 看 板 管理 上 一 定 要 有 个 操作 流程 
图 。 原 材料 进来 后 ， 第 1 个 工序 可 能 是 签收 ， 第 2 个 工序 可 能 是 点 料 ， 第 3 个 工序 可 能 是 转 
换 或 转制 ， 这 就 叫 作 操作 流程 图 。 

2. 反面 教材 

反面 教材 一 般 是 结合 现 物 和 帕 累 托 图 的 表示 ， 就 是 让 现场 的 作业 人 员 明 白 不 良 现 象 及 其 
后 果 。 一 般 放 在 人 多 的 显著 位 置 ， 让 人 一 看 就 明白 ， 给 人 以 警示 作用 。 

3. 提醒 板 

提醒 板 用 于 防止 遗漏 。 健 忘 是 人 的 本 性 ， 不 可 能 杜绝 ， 只 有 通过 一 些 自主 管理 的 方法 来 
最 大 限度 地 尽量 减少 遗漏 或 遗忘 。 例 如 ， 有 的 车 间 内 的 进出 口 处 ， 有 一 块 板 子 ， 今 天 有 多 少 
产品 要 在 何 时 送 到 何 处 ,或 者 什么 产品 一 定 要 在 何 时 生产 完毕 ; 或 者 下 午 两 点 钟 有 一 个 什么 
检查 ; 或 是 某 某 领 导 来 视察 。 这 些 都 统称 为 提醒 板 。 提 醒 板 还 有 另 一 个 作用 ， 即 记录 正常 、 
不 良 或 次 品 的 情况 。 一 般 通 过 图 示 的 方式 显示 ,用 纵 轴 表示 时 间 ， 横 轴 表 示 日 期 ， 纵 轴 的 时 
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间 间 隔 通常 为 一 小 时 ， 一 天 用 8 个 小 时 来 区 分 ， 每 一 小 时 ， 就 是 每 一 个 时 间 段 记录 正常 、 不 
良 或 者 是 次 品 的 情况 ， 让 作业 者 自己 记录 。 提 醒 板 一 个 月 统计 一 次 ， 在 每 个 月 的 例会 中 总 


结 ， 与 上 个 月 进行 比较 ， 看 是 否 有 进步 ， 并 确定 下 个 月 的 目录 。 

4. 区 域 线 
区 域 线 就 是 对 半成品 放置 的 场所 或 通道 等 区 域 ， 用 线条 画 出 ， 主 要 用 于 整理 与 整顿 、 异 
常 原因 、 停 线 故 障 等 。 

5. 警示 线 

警示 线 就 是 在 仓库 或 其 他 物品 放置 处 用 来 表示 最 大 或 最 小 库存 量 的 ， 涂 在 地 面 上 的 彩色 
漆 线 ， 用 于 看 板 作战 中 。 

6. 告示 板 

告示 板 是 一 种 及 时 管理 的 道具 。 例 如 ,今天 下 午 两 点 钟 开会 ， 告 示 板 就 是 书写 这 些 内 容 
的 工具 。 

7. 生产 管理 板 

生产 管理 板 是 揭示 生产 线 的 生产 状况 、 进 度 的 表示 板 ， 记 入 生产 实绩 、 设 备 开动 率 、 异 
常 原因 ( 停 线 、 故 障 ) 等 ， 用 于 看 板 管理 。 


“PEE 
目 视 管理 工具 的 制作 要 点 是 什么 ? 
(1) 字体 和 颜色 的 选择 ， 即 使 从 远 处 都 能 一 看 就 知 。 
(2) 要 把 希望 加 以 管理 的 对 象 、 目 标清 楚 地 表示 出 来 。 
(3) 能 使 任何 人 都 能 判别 执行 结果 的 好 坏 。 
(4) 大 家 都 能 遵守 且 能 立即 改正 。 
(5) 加 以 利用 后 ， 生 产 现场 环境 整齐 、 明 亮 、 有 效 。 
资料 来 源 ， 吴 明星 ， 王 生平 . 目 视 管理 简单 讲 [MJ]. 广州 : 广东 经 济 出 版 社 ，2006. 


5.4 目 视 管理 的 实施 


实施 目 视 管理 ， 即 使 部 门 之 间 、 全 员 之 间 并 不 相互 了 解 ， 但 通过 眼睛 观察 就 能 正确 地 把 
握 企 业 的 现场 运行 状况 ， 判 断 工作 的 正常 与 异常 ， 这 就 能 够 实现 “自主 管理 ”的 目的 。 


s.4.1 目 视 管 理 实施 的 要 求 


实施 目 视 管理 ， 一 定 要 从 企业 实际 出 发 ， 有 重点 、 有 计划 地 逐步 展开 ， 遵 防 形式 主义 。 
在 这 个 过 程 中 ,应 符合 推行 目 视 管理 的 基本 要 求 。 

推行 目 视 管理 的 基本 要 求 是 统一 、 实 用 、 简 约 、 鲜 明 、 严 格 ， 具 体内 容 如 下 。 

(1) 统一 。 目 视 管理 要 实行 标准 化 ， 消 除 五 花 八 门 的 杂乱 现象 图像、 卡片 、 表 格 、 标 
牌 、 色 彩 都 应 该 规范 化 、 标 准 化 ， 使 现场 每 个 工作 人 员 都 能 识别 ,产生 统一 的 理解 。 凡 是 有 
国际 标准 的 按 国 际 标准 实施 ， 没 有 国际 标准 的 有 国家 标准 的 ， 按 国家 标准 进行 ， 没 有 国家 标 
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准 有 行业 标准 的 ， 按 行业 标准 做 ; 如 果 没 有 行业 标准 ,企业 里 面 就 要 先 制订 标准 ,然后 再 实 
行 。 例 如 ， 如 果 在 一 车 间 红 色 表 示 停 止 ， 在 二 车 间 表 示 通 过 ， 那 就 会 让 人 无 所 适 从 。 

(2) 实用 。 即 不 摆 花 架子 、 少 花 钱 、 多 办 事 、 讲 究 实 效 。 目 视 管理 应 该 强调 实用 性 ， 内 
容 一 定 要 从 企业 现场 实际 需要 出 发 ， 要 讲究 实效 ， 不 要 照搬 、 照 抄 ， 搞 形式 主义 。 凡 是 与 现 
场 管理 无 关 的 视觉 信息 ， 应 该 一 律 去 除 ， 这 样 才能 使 有 用 的 视觉 信息 、 信 号 更 突出 。 

(3) 简约 。 即 各 种 视觉 显示 信号 应 该 简明 、 易 懂 、 一 目 了 然 。 无 论 是 谁 都 应 该 能 迅速 辩 
别 ， 判 断 清楚 它 的 用 意 。 它 所 表达 的 含义 精确 度 要 比较 高 ， 表 示 的 意思 也 不 会 因 人 而 异 。 

(4) 鲜明 。 即 各 种 视觉 信号 要 清晰 、 位 置 要 适宜 ,让 现场 作业 人 员 都 能 看 得 见 、 看 
得 清 。 

(5) 严格 。 即 现场 所 有 人 员 都 必须 严格 遵守 和 执行 有 关 规 定 ， 有 错 必 纠 ， 奖 罚 分 明 。 


厕所 的 目 视 管理 


有 一 个 笑话 说 ， 一 个 去 美国 旅游 的 外 国人 不 懂 英 语 ， 到 美国 后 想 上 疝 所 ， 来 到 公 耐 一 看 ， 使 眼 了 ， 虽 
然 布 所 门 上 写 着 “MAN” 和 “WOMAN”， 但 他 不 懂 英 文 不 敢 进 去 ， 后 来 实在 赔 不 住 了 ,情急 之 下 跑 进 了 
女 册 所 。 事 后 这 位 外 国人 抱 忽 说 ;:“ 如 果 在 门 上 贴 个 男人 的 照片 我 也 不 至 于 跑 错 "于 是 就 有 了 今天 的 出所 
标志 ， 不 但 有 中 英文 说 明 还 加 上 男士 和 女士 的 特征 像 。 这 样 做 的 好 处 是 ， 容 易 判 断 ， 不 会 因 人 而 异 ， 不 论 
你 是 哪 国 人 ,识字 不 识字 ， 都 不 会 进 错 厕所 。 

资料 来 源 : http: //doc. mbalib. com/view/e83acd67fa4a75fed61blaa6b466dc96. html. 
5.4.2 目 视 管理 的 分 类 

目 视 管理 的 实施 通常 是 按照 物品 、 信 息 传递 和 异常 情况 这 3 个 方向 来 进行 的 。 

1. 物品 的 目 视 管理 

对 物品 这 种 有 形 的 东西 ， 在 管理 上 要 让 它们 堆放 有 序 ， 同 时 又 要 能 很 容易 地 掌握 每 一 个 
物品 的 情况 。 那么 ， 在 管理 上 如 何 能 达到 这 个 目标 呢 ? 目 视 管理 给 人 们 带 来 极 大 的 便利 ， 针 
对 企业 那些 看 得 到 、 摸 得 着 的 物品 ， 如 原 物料 、 机 器 设备 、 工 具 等 ， 进 行 用 看 就 能 掌握 住 一 
切 的 管理 。 

物品 的 目 视 管 理 ， 就 是 利用 5S 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 这 5 种 方法 ,来 消 
除 企 业内 的 许多 盲点 ， 使 现场 更 有 秩序 ,产品 或 服务 的 品质 就 能 够 得 到 有 效 的 保障 ， 许 多 不 
合理 的 浪费 得 以 消除 。 

这 样 一 来 ， 无论 是 谁 都 能 一 眼 就 看 出 现场 存在 的 问题 ， 包 括 违 反 企业 的 规章 制度 也 能 及 
时 发 现 ， 从 而 让 员工 做 到 自主 管理 ,提高 工作 效率 ,减少 管理 成 本 。 

2. 信息 传递 的 目 视 管理 

信息 的 传递 对 现场 的 管理 是 十 分 重要 的 ， 然 而 信息 是 一 种 无 形 的 东西 ， 想 要 让 它们 能 通 
过 目 视 来 管理 ， 首 先 得 将 这 些 无 形 的 东西 ， 变 成 有 形 的 东西 。 如 何 让 这 种 无 形 的 东西 变 成 有 
形 呢 ? 可 以 通过 看 板 来 帮忙 。 

一 般 而 言 ， 现 场 内 所 传达 的 信息 ,大致 可 以 归纳 成 以 下 几 个 方面 。 
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1) 依 传递 的 对 象 来 划分 
(1) 传递 给 特定 的 对 象 。 
所 谓 传递 给 特定 的 对 象 ， 是 指 传达 这 些 信息 的 目的 ， 是 因为 遇 到 了 麻烦 ， 需 要 特定 的 对 
象 来 协助 解决 ， 或 是 有 某 些 信息 ， 要 传递 给 相关 的 人 员 ， 供 他 们 参考 。 
传递 给 特定 对 象 的 目 视 管理 方法 ， 在 现场 常见 的 有 以 下 几 种 。 
@ 人 力 短 缺 指示 灯 。 
当 某 一 个 作业 单位 人 手 不 够 ， 急 需 人 力 支 持 时 ， 采 用 呼叫 系统 ， 通 过 这 个 灯 号 的 显示 ， 
有 余力 的 个 人 或 单位 就 能 立刻 前 往 支 援 。 
@ 异常 指示 灯 。 
异常 指示 灯 通 常安 装 在 生产 线 上 。 当 生产 线 发 生 零 件 不 足 、 零 件 不 良 、 机 械 故 障 、 
全 
人 员 。 
@) 缺 料 指示 灯 。 
这 个 指示 灯 安 装 在 仓库 或 是 其 他 容易 被 送 货 人 员 注 意 到 的 地 方 ， 当 生产 线 发 现 原材料 快 
用 完 时 ， 只 要 把 按钮 一 按 ， 缺 料 指示 灯 就 会 亮 ， 通 过 这 个 讯号 ， 通 知 仓库 或 是 供 料 单位 赶快 
供 料 。 
(2) 公布 给 大 众 。 
希望 全 公司 的 员工 们 都 能 知晓 的 信息 ， 也 可 以 通过 一 些 号 志 看 板 来 传达 。 
@ 进度 指示 灯 。 
可 以 通过 进度 指示 灯 把 有 关 生 产 状 况 显 示 出 来 , 便于 作业 人 员 随 时 掌握 自己 的 生产 进 
度 ， 而 发 挥 其 督促 功能 。 
@ 运作 指示 灯 。 
这 是 表示 机 器 运行 状态 的 一 种 装置 。 当 机 器 停止 运行 时 ， 可 以 根据 停止 的 原因 ， 亮 起 不 
同 颜色 的 灯光 信号。 
@ 异常 信息 看 板 。 
将 一 定时 间 内 所 发 生 的 异常 情况 予以 公布 ， 以 引起 大 家 的 注意 并 加 以 纠正 。 
2) 依 部 门 区 划分 
依 部 门 区 划分 ， 号 志 看 板 的 种 类 见 表 5 -4 
表 5-4 不 同 部 门 号 志 看 板 的 种 类 
部 门 号 志 看 板 种 类 
计 生产 计划 看 板 
货 进度 看 板 、 催 料 看 板 、 供 货 商 管理 看 板 
派 工 看 板 、 样 品 看 板 、 岗 前 训练 看 板 
呼叫 看 板 、 随 货 看 板 、 物 料 指示 看 板 、 仓 库 看 板 、 红 线 管 理 
责任 位 置 看 板 、 作 业 指 示 看 板 、 检 验 标准 看 板 、 效 率 看 板 
运作 指示 看 板 、 异 常 指示 看 板 、 安 全 看 板 、 激 励 看 板 
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3. 异常 情况 的 目 视 管 理 

一 般 情 况 下 ， 企 业 可 能 会 出 现 的 异常 大 致 可 分 为 物品 异常 和 信息 异常 两 类 ， 不 同 的 异常 
类 型 要 采取 不 同 的 目 视 管理 手法 。 

1) 物品 异常 
生产 过 程 中 出 现 的 不 良 现象 ,要 引起 足够 的 重视 ， 和 否则 会 给 企业 带 来 不 应 有 的 损失 。 目 
视 管理 的 目的 ， 就 是 要 利用 醒目 的 方法 .来 提醒 全 体 员工 注意 不 良品 的 发 生 ， 用 自我 约束 来 
达到 寅 禁 于 视 的 目标 。 

如 何 将 目 视 管理 运用 于 企业 内 部 来 控制 不 良 现象 的 发 生 呢 ? 

(1) 将 不 良品 放 壮 区 独立 并 醒目 标示 。 

存放 不 良品 的 区 域 应 该 和 其 他 成 品 、 原 物料 等 区 分 开 来 ， 以 免 发 生 管理 上 的 混淆 。 当 然 
不 良品 放置 区 不 宜 放置 在 企业 的 死角 或 偏远 地 区 ， 和 否则 难以 发 挥 目 视 管理 的 功能 。 

为 了 让 大 家 一 目 了 然 ， 知 道 这 个 区 域 放置 的 全 部 是 不 良品 ， 同 时 也 清楚 这 些 不 良品 的 名 
称 、 规 格 、 数 量 、 发 生日 期 、 生 产 人 员 等 ， 可 以 将 这 些 信 息 写 在 “不 良品 看 板 ” 上 。 

@ 招牌 看 板 ， 在 不 良品 放置 区 的 明显 处 挂 上 一 个 “不 良品 处 ”的 看 板 ， 让 大 家 一 看 就 
知道 这 里 是 不 良品 的 放置 区 。 

@ 路 标 看 板 ， 如 果 不 良品 区 的 面积 足够 大 的 话 ， 最 好 也 能 仿效 仓库 的 管理 一 样 ， 在 不 
良品 区 的 大 门 上 立 上 一 个 标示 看 板 ， 这样 可 以 很 容易 地 发 现 要 找 的 不 良品 的 具体 位 置 。 

当然 ， 最 好 是 不 要 有 这 种 可 能 性 出 现 ， 和 否则 的 话 ， 大 批 的 不 良品 是 会 拖 垮 企业 的 。 

@ 品质 看 板 : 在 每 一 箱 〈 包 ) 不 良品 上 挂 上 一 个 品名 看 板 ， 上 面 标示 着 这 箱 ( 包 ) 不 
良品 的 名 称 、 数 量 、 不 良 原因 、 发 生日 期 及 生产 人 员 等 。 

(2) 设置 现场 不 良品 和 

生产 过 程 产生 不 良品 在 所 难免 ， 有些 企业 员工 为 了 不 被 主管 责备 ,或 是 为 了 隐瞒 问题 ， 
往往 会 把 自己 所 产生 的 不 良品 ， 找 个 地 方 给 藏 起 来 ， 这 种 报喜 不 报 忧 的 行为 会 隐藏 企业 的 真 
相 ， 再 者 ， 因 为 看 不 到 ， 所 以 不 会 给 当事人 及 相关 的 人 员 带 来 压力 ， 就 会 让 不 良品 问题 一 直 
草 延 下 去 ， 对 企业 造成 更 大 的 伤害 。 

为 了 杜绝 这 种 问题 的 再 发 生 ， 企 业 可 以 在 生产 现场 ， 设 置 不 良品 放置 箱 ， 并 规定 生产 中 
出 现 的 不 良品 ， 必 须 把 不 良品 放置 箱 内 。 要 让 员工 知道 ， 设 置 这 个 箱子 的 目的 是 让 大 家 知道 
今天 有 多 少 个 不 良品 的 出 现 。 不 良品 放置 箱 的 设计 要 遵循 以 下 几 个 原则 。 

@ 不 良品 箱 的 位 置 应 放 在 大 家 容易 看 得 见 的 地 方 ， 只 要 看 得 到 ， 才 会 有 警示 的 效果 。 

@ 箱子 要 漆 成 红色 ， 力 求 吸 引 大 家 的 注意 和 重视 。 

@ 不 良品 箱 目 视 的 那 一 面 ， 要 用 透明 材料 制 成 ， 这 样 从 箱子 外 面 就 能 看 到 不 良品 的 数量 。 

@ 如 果 产 品 不 良 率 偏 高 ， 不 良品 箱 要 设计 成 带 有 分 格 板 样式 ， 把 不 同 的 不 良品 加 以 分 
类 存放 ， 便 于 处 理 这 些 不 良品 的 人 拿 取 方便 ， 提 高 效率 。 

(3) 设立 不 良品 展示 看 板 。 

在 员工 流动 量 大 的 位 置 ， 设 立 不 良品 看 板 ， 将 经 常 出 现 或 重大 事故 的 不 良品 每 天 都 能 让 
员工 看 见 ， 产 生 强烈 的 心理 冲击 ， 从 而 从 思想 上 树立 杜绝 不 良品 出 现 的 观念 。 

当然 ,不 良品 除了 由 企业 内 部 产生 ， 供 货 商 或 协作 厂商 的 进 料 中 也 可 能 夹杂 不 良品 ,此 
时 也 可 利用 不 良品 看 板 ， 来 加 强 进 料 检验 人 员 的 印象 。 
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2) 信息 异常 

将 各 种 异常 信息 ,快速 而 且 正 确 地 反映 给 有 关 单 位 或 个 人 ,让 他 们 能 在 第 一 时 间 来 协助 
解决 和 排除 异常 ， 使 生产 能 顺利 进行 。 

企业 可 以 借用 下 面 两 种 目 视 管理 方法 来 对 异常 信息 进行 处 理 。 

(1) 异常 号 志 看 板 。 

当 生 产 发 生 异 常 时 ， 会 立即 反映 在 异常 看 板 上 ， 让 大 家 能 马上 了 解 到 存在 的 问题 点 ,而 
做 必要 的 处 理 。 例 如 ， 在 纺 纱 车 间 的 重要 地 点 设置 一 个 “ 断 线 看 板 ”"， 当 纺 纱 生产 线 连续 发 
生 断 线 时 ， 这 个 看 板 会 立刻 显示 问题 ， 让 大 家 有 所 警觉 并 采取 应 急 措施 。 

(2) 标 线 。 

场 内 某 些 地 方 因为 管理 、 安 全 等 方面 的 需要 加 以 禁止 通行 ， 但 这 种 禁止 在 没有 人 员 管 理 
的 情况 下 ， 往 往 容 易 被 人 忽略 ， 而 造成 管理 、 安 全 方面 不 必要 的 困扰 。 标 线 的 方式 ， 就 是 解 
决 这 个 问题 的 最 好 的 办 法 。 举 个 例子 来 讲 ， 处 于 安全 作业 上 的 考虑 ， 企 业 消防 通道 前 禁止 停 
放 车 辆 ， 或 堆 置物 品 的 ， 但 这 一 点 往往 会 被 忽视 。 如 果 在 消防 通道 前 面 ， 用 标 线 画 出 一 个 禁 
止 停放 或 禁止 堆 置 区 ， 将 有 助 于 做 好 消防 这 方面 的 安全 管理 。 


银行 柜台 前 一 米 处 的 黄 线 


在 银行 柜台 前 一 米 处 都 画 有 一 道 黄 线 ， 这 道 黄 线 的 意思 是 告诉 所 有 顾客 ， 为 了 安全 ， 在 办 理 银行 业务 
手续 时 ， 离 正在 办 业务 的 前 一 位 顾客 要 保持 一 米 的 距离 ， 也 就 是 不 可 超越 黄 线 。 相 信用 这 条 黄 线 来 管理 顾 
客 办 事 的 秩序 ， 一 定 要 比 工作 人 员 用 手 来 指挥 有 效 很 多 。 

资料 来 源 ， 李 胜 强 ， 李 华 . 目 视 管理 365 [M]. 深圳 ， 海 天 出 版 社 ，2004. 


5.4.3 ”进行 目 视 管理 要 注意 的 事项 









































1. 要 清楚 认识 目 视 管理 的 真正 目的 


某 企业 行政 管理 部 在 企业 大 门 的 公告 栏 上 ， 张 贴 上 几 张 花花 绿绿 的 目 视 管理 调查 表 ， 乍 
一 看 五 彩 缤纷 、 笋 有 其 事 。 然 而 仔细 看 来 ， 那 些 调查 表 设计 不 合理 ， 似 乎 与 目 视 管理 没有 什 
么 联系 ， 统 计 表 的 内 容 也 没有 什么 实用 价值 。 
目 视 管理 是 现代 现场 管理 三 大 法 宝 之 一 ,尤其 适合 资源 有 限 的 中 小 企业 运用 ， 因 为 它 可 
以 将 有 限 的 资源 做 最 有 效 的 分 配 ， 发 挥 出 最 高 的 生产 力 。 然 而 ， 像 上 述 企 业 不 是 因为 真正 的 
需要 ， 而 是 为 了 应 付 上 级 检查 ， 这 种 基于 形式 主义 而 实施 的 日 视 管 理 ， 其 成 效 便 可 想 而 
知 于 ， 
目 视 管理 作为 使 问题 “显露 化 ”的 工具 ， 有 非常 大 的 效果 。 但 是 ， 仅 仅 使 用 颜色 ,不 依 
据 具 体 情 况 而 在 “便于 使 用 ”上 下 功夫 ,是 没有 多 大 意义 的 。 因 此 ， 发 挥 全 员 的 智慧 ， 下 功 
夫 使 大 家 “都 能 用 、 都 好 用 ”是 实施 目 视 管理 的 目的 所 在 。 
所 以 在 策划 目 视 管 理 项 目 时 ， 一 定 要 以 真正 对 自己 的 管理 有 帮助 为 出 发 点 ， 这 样 设计 出 
来 的 目 视 管理 ， 才 具有 实际 操作 性 ， 才 能 真正 发 挥 应 有 的 功效 。 

2. 调动 全 员 参 与 的 积极 性 


虽然 目 视 管理 是 一 种 非常 行 之 有 效 的 现场 管理 方法 ,但 必须 是 全 体 员 工 愿意 去 遵循 它 ， 
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才能 发 挥 其 功效 ， 和 否则 ， 再 好 的 管理 到 头 来 可 能 只 是 纸上谈兵 ， 或 者 收效 甚 徽 。 另 外 ， 目 视 
管理 是 一 种 全 员 参 与 的 管理 行为 ， 需 要 全 体 员工 的 互相 配合 ， 如 果实 施 目 视 管 理 前 缺乏 培训 
和 教育 ,那么 大 家 对 一 个 新 的 管理 方法 会 缺乏 应 有 的 积极 性 ， 大 家 的 配合 意愿 非常 之 低 ， 到 
后 来 这 个 新 方法 肯定 是 不 了 了 之 。 

那么 ， 如 何 调 动 大 家 对 推行 目 视 管理 的 积极 性 呢 ? 企业 在 推动 这 项 活动 前 ， 一 定 要 让 
全 体 员 工 参与 到 管理 中 来 ， 也 就 是 从 活动 的 策划 开始 ， 就 要 把 今后 要 参与 执行 的 人 一 齐 
拖 下 水 ， 让 他 们 为 这 项 活动 付出 心思 与 时 间 ， 这 样 才能 强化 他 们 对 这 项 活动 的 认同 与 
重视 。 

同时 ， 目 视 管理 所 发 现 出 来 的 问题 ， 一 定 要 让 相关 的 单位 与 人 员 去 参与 处 理 ， 这 样 所 设 
计 的 目 视 管理 办 法 ， 才 会 发 挥 出 它 的 权威 性 ， 才 会 得 到 大 家 的 重视 。 

3. 创建 属于 全 员 的 目 视 管理 


员工 每 天 要 接受 的 企业 内 部 信息 实在 是 太 多 了 ， 青 加 上 要 面 对 纷 杂 的 人 际 关系 ， 他 们 无 
法 全 部 接受 来 自 上 级 的 各 种 信息 ， 或 是 为 了 要 了 解 某 个 信息 ， 跑 到 相关 部 门 去 专门 了 解 。 所 
以 企业 就 要 靠 目 视 管理 来 解决 这 个 难题 ， 以 便 借 用 人 们 的 五 官 ， 来 协助 企业 做 好 管理 工作 。 
例如 ， 在 很 多 企业 ， 只 有 在 总 经 理 的 办 公 室 里 才能 看 到 有 关 企业 业务 进度 一 览 表 。 企 业 总 经 
理 固然 需要 了 解 整个 企业 的 业务 进度 ， 但 是 ,除了 总 经 理 之 外 ,还 有 许多 的 部 门 或 个 人 也 应 
该 掌握 整个 业务 状况 ， 才 能 够 发 挥 整体 的 力量 。 既 然 全 体 员 工 要 同舟 共 济 ， 共 创 事 业 ， 如 何 
让 大 家 能 够 快捷 地 了 解 企业 的 运营 状况 ， 这 可 是 一 个 重要 的 、 不 可 忽视 的 环节 。 不 管 是 用 什 
么 样 的 方式 来 进行 目 视 管理 ， 一 定 要 让 大 家 能 很 容易 地 看 得 到 或 听 得 到 ， 而 不 能 把 大 家 都 需 
要 的 信息 只 放 在 领导 的 办 公 室内 。 

换言之 ， 目 视 管理 是 属于 全 员 的 行为 管理 ， 只 有 创建 出 属于 全 员 的 目 视 管理 ， 才 能 够 使 
目 视 管理 真正 发 挥 出 预期 的 功效 。 

4. 道具 要 看 得 见 、 看 得 懂 

企业 在 规划 目 视 管理 时 ， 所 使 用 的 目 视 管理 道具 一 定 要 使 大 家 看 得 到 、 看 得 懂 。 有 以 下 
几 个 技巧 供 大 家 参考 。 

1) 简洁 明了 

“简洁 、 易 懂 、 易 执行 ”是 目 视 管理 设计 的 重要 原则 。 一 家 保健 品 营 销 企 业 的 墙 上 
用 一 个 看 板 写 上 营销 员 的 “五 千 精 神 ”， 简 单 明 了 ,很 有 鼓舞 的 效果 ， 而 另外 一 家 销售 同 
样 产品 的 企业 ， 增 上 挂 的 是 “营销 人 员 十 项 管理 制度 ”， 结 果 内 容 太 多 ,营销 人 员 反 而 看 
不 清 。 

2) 语句 完整 

在 进行 目 视 管 理 设计 时 ， 一定 要 做 到 语句 明确 、 完 整 ， 才 能 发 挥 应 有 的 效果 。 

3) 颜色 统一 

颜色 的 统一 性 ， 是 指 当 遇 到 工业 安全 上 有 特殊 规定 的 就 要 依 规定 着 色 :， 如 果 是 惯例 要 
求 ， 最 好 依 惯例 行事 。 企 业 也 要 事先 对 目 视 管理 运用 的 色彩 进行 统一 的 规定 。 

4) 定期 刷 漆 

企业 通常 都 是 使 用 油漆 作为 目 视 管理 的 色彩 运用 。 由 于 油漆 是 一 种 化 学 物质 ， 经 常 暴露 
在 日 晒 雨 淋 的 环境 之 下 容易 脱落 ， 当 油漆 脱落 到 某 一 个 程度 时 ， 不 但 影响 观瞻 ， 更 容易 造成 
































第 5 章 目 视 管理 | 147 











管理 上 的 误导 ， 还 很 可 能 会 影响 员工 们 对 企业 推行 目 视 管理 这 项 活动 的 信心 。 所 以 ， 对 用 来 
作为 目 视 管理 的 颜色 ， 要 定期 粉刷 或 补 漆 。 

5) 教育 培训 

目 视 管理 虽然 是 一 个 很 好 的 管理 辅助 工具 ， 可 是 ， 它 并 没有 标准 的 做 法 可 依循 ; 也 就 是 
说 它们 的 出 现 ， 完 全 是 会 因 时 、 因 地 、 因 目的 而 有 所 不 同 的 。 再 加 上 企业 内 部 人 员 的 异动 ， 
如 果 事 先 不 能 把 目 视 管理 的 方法 、 目 的 向 相关 人 员 做 详尽 的 解说 ， 加 以 传承 ,一 旦 人 事 异 
动 ， 人 家 都 一 知 半 解 ， 目 视 管理 的 效果 将 大 打折 扣 。 

所 以 ， 一 个 成 功 的 目 视 管理 ， 不 但 要 让 所 有 相关 的 人 了 解 操作 的 方法 ， 更 要 让 大 家 了 解 
这 些 目 视 管理 所 显示 出 来 的 信息 ， 要 如 何 处 理 ， 这 样 的 目 视 管理 才 真正 的 有 意义 。 

如 何 让 大 家 能 对 企业 所 设计 的 目 视 管理 真正 地 了 解 与 掌握 呢 ? 教育 是 唯一 的 方法 ， 就 是 
不 断 地 通过 内 部 教育 、 培 训 让 相关 的 人 员 知 道 该 如 何 去 重 视 和 运用 目 视 管理 。 




















要 7 即 学 即 用 


某 车 间 的 告示 板 


某 生 产 车 间 在 现场 挂 了 一 块 告示 板 ， 上面 写 着 “注意 机 器 温度 ”， 本 意 是 提醒 维修 工 巡 检 时 监测 马达 的 
运行 温度 ， 以 免 因 过 热 而 造成 事故 。 但 是 从 这 个 看 板 无 法 知道 当 机 器 的 温度 多 高 时 ， 要 采取 相应 的 措施 ， 
不 如 改 成 “马达 温度 超过 65 时 请 关机 检修 "， 使 维修 工 明 了 管制 的 要 点 ， 这 才 是 目 视 管理 宗旨 所 在 。 

资料 来 源 : 李 胜 强 ， 李 华 ， 目 视 管理 365 [MJ], 深圳 ， 海天 出 版 社 ，2004 


5.5 目 视 管理 的 水 平 


通过 实施 目 视 管理 ,现场 各 种 管理 状态 和 方法 便 能 够 一 目 了 然 ， 员工 通过 眼睛 的 观察 就 
能 把 握 现场 运行 状况 ,让 员工 能 及 时 、 准 确 地 判断 问题 ， 达 到 自主 管理 的 目的 。 

目 视 管理 的 水 平分 为 3 个 等 级 ， 如 表 5- 5 所 示 。 
表 5-5 目 视 管理 的 水 平 、 判 断 标准 、 具 体内 容 

目 视 管理 水 平 判断 标准 具体 内 容 








(1) 决定 要 遵守 的 事项 
EF 水 平 4MI1E 的 标识 及 5S 管 
eh (2) 要 遵守 已 决定 的 事项 人 





1) 工作 的 结果 ， 品 质 、 生 产 计划 完成 
对 目前 状况 的 良知 进行 判断 。 并 | 1 工作 的 结果 品质， 生产 计划 完成 
中 级 水 平 。 | 二 二 示 到 条 情况 等 

和 (2) 客户 的 声音 投诉、 客户 反馈 信息 等 











最 高 水 平 异常 处 置 方 法 明确 明确 揭示 异常 的 管理 方法 





5.5.1 日 视 管理 的 基本 水 平 
目 视 管 理 基 本 水 平 就 是 按 规定 的 去 做 ,没有 规定 的 要 制定 规定 ,但 我 国 大 部 分 企业 连 第 
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- 档 都 做 不 到 。 


没有 规定 的 企业 到 处 都 是 ， 
查 。 许 多 企业 根本 没有 理解 实行 ISO 9001 标准 、 
切实 际 地 制订 了 一 套 标准 ,但 没有 把 标准 教育 
已 。 有 些 企业 由 于 对 规定 的 意义 理解 不 透 ， 片 面 地 认为 制定 规定 
手 缩 脚 、 没 有 自信 ， 这 样 只 会 使 企业 永远 止步 不 前 。 有 些 企业 的 规定 几 年 一 个 样 ， 


贯彻 下 去 ， 


或 昌 有 规定 却 把 它 放 在 文件 柜 里 以 应 付 各 种 检 
ISO 14001 标准 的 目的 ， 委 托 咨询 公司 不 


只 为 了 拿 到 所 谓 的 第 三 方 认证 而 
是 一 项 非常 复杂 的 工作 ， 缩 
一 成 不 





变 ， 说 明 管 理 者 根本 没有 理解 遵守 规定 是 为 了 改善 规定 这 一 要 点 。 


5.5.2 


现 品质 问题 时 、 


目 视 管 理 的 中 级 水 平 


目 视 管理 的 中 级 水 平 是 能 对 目前 情况 做 出 判断 并 
计划 没有 完成 时 、 出 现 异 常 时 要 采取 行动 。 要 进行 迅速 的 判断 必须 有 明确 的 





目标 、 明 确 的 品质 基准 ， 和 否则 无 从 谈 起 。 
按 规定 去 做 发 现 工作 中 的 异常 ， 通 过 报告 、 商 量 、 联 系 等 沟通 方式 及 时 向 上 汇报 后 ， 马 











f 迅速 采取 行动 。 


在 出 现 安全 问题 时 、 出 





上 处 理 ， 避 免 产 生 不 正确 的 工作 结果 。 表 5 -6 列举 了 制造 业 生 产 现场 某 此 项 目 正常 与 异常 
的 区 别 ， 列 出 本 表 的 日 的 是 要 让 大 家 在 平时 工作 中 注意 一 些 细微 的 异常 点 ， 通 过 排除 这 些 异 
常 点 ， 可 能 会 避免 一 件 重大 的 品质 安全 等 问题 的 产生 。 
表 5-6 正常 与 异常 的 区 别 
项 目 0 ， 异 常 
不 良品 放 在 规定 的 红色 标识 区 域 没有 放 在 规定 的 红色 标识 区 域 





在 制品 的 数量 


没有 超出 规定 的 存放 区 域 


超出 规定 的 存放 区 域 ， 如 放 在 走道 
等 通路 上 





























生产 计划 按 计划 完成 日 完成 提前 或 延迟 完成 
点 检 顶 目 在 规定 值 以 内 超过 规定 值 
产品 检查 同一 不 良品 在 同一 批 中 不 超过 规定 台 同一 不 良 在 同一 批 中 超过 规定 台数 
生产 计划 指示 项 目 | 与 原来 一 梯 与 原来 不 一 样 ， 多 了 一 些 项 目 
零 部 件 、 产 品 与 作业 指导 书 上 的 形状 、 颜 色 一 样 形状 、 颜色 好 像 有 差异 
产品 或 工具 夹 中 有 异物 ， 如 头发 、 
异 品 或 工具 夹 中 无 异 
站 六 扣 碟 下 内 洋人 尖 和 物 零 部 件 、 烛 锡 流 等 
设备 声音 、 温 度 和 平时 一 样 声音 、 温 度 等 与 平时 有 区 别 
作业 员 按 规定 生产 不 按 规定 进行 生产 
作业 方法 作业 与 作业 指导 书 内 容 一 致 人 


产 ， 只 有 按 经 验 生产 





零 部 件 混 放 








零 部 件 应 为 同一 版 本 


零 部 件 中 既 有 A 版 的 也 有 了 B 版 的 
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1) 异常 

所 谓 异 常 是 指 与 平常 的 不 一 样 ， 其 具体 包括 以 下 几 个 方面 。 
(1) 依据 以 往 方法 不 能 作业 。 

(2) 偏差 较 大 。 

(3) 连续 发 生 不 良 (如 3 次 连续 以 上 ) 。 

(4) 出 现 了 从 来 没有 出 现 过 的 不 良 。 

(5) 材料 、 设 备 出 现 与 平时 不 一 样 的 状态 。 

(6) 发 现 外 观 、 光 泽 等 异常 。 

(7) 出 现 怪 声音 、 异 味 等 。 

2) 处 理 异 常 的 规则 

处 理 异 常 的 规则 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 停止 作业 。 

(2) 向 上 级 报告 。 

(3) 等 待 指示 。 

完成 处 理 异常 后 ,根据 指 示 重 新 作业 ， 实 施 首 件 产品 确认 。 


5.5.3 目 视 管理 的 最 高 水 平 








目 视 管理 的 最 高 水 平 是 企业 有 明确 的 异常 处 置办 法 ， 有 对 异常 的 清晰 认识 和 解决 计划 。 
通过 对 这 些 项 目的 目 视 管理 ， 能 使 员工 深刻 理解 企业 的 发 展 目标 。 
实施 目 视 管理 时 可 以 先 易 后 难 ， 先 从 基本 水 平 开始 ， 逐 步 过 滤 到 最 高 水 平 。 


砸 冰箱 与 敲 零 部 件 


海尔 集团 总 载 张 瑞 敏 1984 年 到 海尔 ， 当 时 的 海尔 是 一 家 只 生产 冰箱 的 街道 企业 ， 已 经 濒临 倒闭 ， 资 产 
只 有 300 万 元 ,亏损 147 万 元 ， 销 售 额 348 万 元 。 张 瑞 敏 从 抓 品质 开始 谋求 企业 的 发 展 ， 当 时 的 观念 是 把 
产品 分 为 一 等 品 、 二 等 品 、 三 等 品 ， 甚 至 还 有 等 外 品 ， 只 要 产品 还 可 以 用 就 可 以 出 厂 。 但 张瑞敏 一 开始 就 
强调 “有 缺陷 的 产品 就 是 废品 ”的 观念 ， 他 对 已 经 入 库 的 冰箱 重新 进行 检查 ,发现 有 76 台 存 在 品质 缺陷 。 
当时 一 台 冰 箱 的 价格 相当 于 一 个 员工 两 年 的 工资 ， 冰 箱 对 大 家 来 说 是 非常 昂贵 的 东西 。 但 为 了 改变 大 家 的 
思想 观念 ， 张瑞敏 决定 把 这 些 不 良品 磺 掉 。 当 员工 们 含 泪 看 着 张瑞敏 亲自 带头 把 有 缺陷 的 76 台 冰 箱 砸 碎 之 
后 ， 内 心 受到 的 震动 是 可 想 而 知 的 。 

美国 《远东 经 济 评论 》 的 记者 说 ， 这 把 大 铁 锤 是 海尔 发 展 的 功臣 。 现 在 海尔 展览 馆 还 放 着 这 把 砸 冰箱 
的 大 铁 锤 。 

电子 产品 中 的 电子 零 部 件 如 电容 、 印 刷 线 路 板 等 有 一 个 保管 期 限 的 问题 ， 如 果 到 规定 的 保管 期 限 还 未 
用 完 ， 就 必须 报废 。 另 外 ， 现 在 产品 的 更 新 换代 非常 快 ， 不 断 有 老 的 产品 停止 生产 ， 如 果 采 购 人 员 不 以 
JIT 的 方式 进行 采购 ， 就 会 造成 采购 过 多 的 情况 ， 一 旦 生产 停止 ， 将 来 不 用 的 零 部 件 必 须 报 废 。20 世纪 90 
年 代 初 某 企 业 刚 成 立 3 年， 在 企业 年 底 的 仓库 盘点 后 有 近 100 万 元 的 零 部 件 必须 报废 。 此 时 员工 、 干 部 都 
觉得 非常 心痛 ,但 该 报废 的 必须 报废 。 总 经 理 带 领 生 产 计 划 科 的 全 体 员工 拿 着 柳 头 到 操场 上 ， 花 了 半 个 小 
时 把 所 有 的 零 部 件 都 敲 坏 ， 并 留 下 了 照片 。 为 什么 总 经 理 要 与 员工 一 起 把 零 部 件 殴 坏 呢 ? 这 样 做 的 目的 有 
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两 个 : 一 是 通过 大 家 一 起 敲 坏 零 部 件 让 大 家 切身 体会 到 多 采购 零 部 件 会 给 公司 造成 多 大 的 损失 ; 二 是 担心 
不 敲 坏 的 零 部 件 流出 公司 后 会 让 法 制造 商 重新 利用 ,造成 对 社会 的 危害 。 
三 冰箱 与 裔 零 部 件 虽然 是 两 个 不 同 的 事件 ， 但 目的 是 一 样 的 ， 即 通过 不 良品 的 可 视 化 、 当 事 人 对 不 良 
品 处 理 的 亲身 和 参与， 给 相关 人 员 一 个 极 大 的 触动 ， 以 避免 类 似 的 错误 再 次 发 生 。 这 比 有 些 企业 领导 动不动 
就 扣 相 关 人 员 奖 金 效 果 要 好 、 水 平 要 高 。 
资料 来 源 ， 陈 建 龙 . 生产 现场 优化 管理 [M]. 上 海 : 复旦 大 学 出 版 社 ，2008. 






下 面 列举 实例 说 明 目 视 管理 用 于 设备 管理 的 事例 ， 见 表 5 -7 一 表 5-9， 可 以 观察 到 基 
本 水 平 、 中 级 水 平 、 最 高 水 平 3 个 目 视 管理 水 平 的 差别 。 














表 5-7 目 视 管理 用 于 设备 管理 (基本 水 平 ) 














目 视 管理 水 平 目 视 管理 内 容 参考 例 (故障 件数 ) 
玖 陈 件数 通过 日 推移 图 可 
以 了 解 
放生 六 月 到 玫 障 件数 推移 
- 《日 推 移 ) 
本 对 应 该 管理 的 项 目 ， 通 过 结果 推移 | 件 
本 图 可 以 了 解 
件 
时 间 虽 
表 5-8 目 视 管理 用 于 设备 管理 (中 级 水 平 ) 
a 目 视 管理 内 容 参考 例 (故障 件数 ) 









(1) 对 应 该 
管理 的 项 目 ， 
图 就 可 以 了 解 
重 训 a 对 应 该 
水 平 管理 的 项 目 ， 人 
明确 其 计划 目 
标 、 管 理 范 围 件 
及 结果 ， 且 对 
异常 与 否 的 判 
断 能 一 目 了 然 HE 


以 日 、 月 为 单位 ， 对 目标 进行 管理 六 年 度 故 障 件数 推移 


月 推移 


月 度 故障 件 至 推移 





山 


时 间 / 月 

















表 5-9 目 视 管理 用 于 设备 管理 (最 高 水 平 ) 





目 视 管理 
水 平 


目 视 管理 内 容 


参考 例 (故障 件数 ) 





高 
级 
标 
准 





(1) 对 应 该 管 
理 的 项 目 , 通 
过 结果 推移 图 
可 以 了 解 

(2) 对 应 该 管 
理 的 项 目 ， 明 
确 其 处 理 流程 、 
方法 等 

(3) 明确 揭示 
物 的 管理 方法 
( 记 和 者、 记 入 
日 等 ) 





明确 对 超前 、 落 后 的 处 理 流程 、 方 法 等 | x 年 度 故 障 件数 推移 
明确 记 入 者 、 记 入 时 间 一 有 有 扒 移 


X 月 度 故 障 件数 推移 





字 、~ 着 地 肝 疼 











时 间 / 晶 时 间 / 月 







超出 日 标 时 的 处 理 程序 


报告 书 








型 的 视觉 感 名 

动 ， 以 此 来 提 的 一 种 管理 方式 
视 管理 包括 设备 的 目 视 管理 、 工 具 及 模 

视 管理 、 物 料 的 目 视 管 理 、 品 质 的 日 视 管理 、 
作业 的 目 视 管理 及 安全 的 目 视 管理 


合 
的 标准 化 等 。 目 视 管 理 原则 : 无 论 是 谁 都 能 判 
明 是 好 是 坏 (异常 ): 能 迅速 判断 ， 精 度 高 ， 判 
断 结果 不 会 因 人 而 异 


目 视 管理 的 
常用 工 





提醒 板 、 区 域 线 、 
板 等 


es 推行 目 视 管理 的 基本 要 求 是 统 
I 鲜明 、 严 格 ,日 视 管理 的 实 
信息 传 北 和 异常 情况 这 三 个 方向 进行 


目 视 管理 的 目 视 管理 的 水 平 ， 基 本 水 平 、 中 级 水 平 、 最 高 
水 平 水 平 
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目 视 管理 (Visual Management) 
红牌 作战 《Card Battle) 
看 板 管理 (Kanban Management) 
信号 灯 (Signal Lamp) 
玫 玉 知识 镍 接 
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习 题 
1. 选择 题 
(1) 目 视 管理 的 作用 ， 用 很 简单 的 一 句 话 表示 就 是 〈 js 
A. 提高 管理 效率 ” B. 直观 C. 快捷 地 传递 信息 D. 提高 管理 者 能 力 


(2) 异常 情况 的 目 视 管理 中 ， 一般 情况 下 ， 企 业 可 能 会 出 现 的 异常 大 致 可 分 为 〈 
异常 。 


A. 人 和 信息 B. 物品 和 信息 C. 物品 和 人 D. 物品 和 场所 
(3) 挂 红牌 频率 不 宜 太 多 ， 一 般 〈 和 
A. 一 个 月 一 次 B. 一 周一 次 C. 一 个 季度 一 次 D. 一 年 一 次 





(4) 目 视 管理 就 是 指 生产 活动 现场 通过 形象 直观 、 色 彩 适 宜 的 不 同类 型 的 (  ) 感知 


方式 来 进行 现场 工作 管理 ， 以 此 来 提高 生产 效率 的 一 种 管理 方式 。 
A. 视觉 B. 听觉 C. 触觉 D. 味觉 


(5) 目 视 管理 方法 一 般 包 括 设备 的 目 视 管理 、 工 具 的 目 视 管理 、 物 料 的 目 视 管理 、 品 


的 目 视 管 理 、 作 业 的 目 视 管理 及 ( ) 的 目 视 管理 等 方面 的 内 容 。 


A. 仓库 B. 安全 C. 生产 现场 D. 辅料 
(6) 推行 目 视 管理 的 基本 要 求 是 统一 、( )、 鲜 明 、 实 用 、 严 格 。 
A. 安全 B. 严肃 C. 简约 D. 明确 
2. 判断 题 











质 


(1) 目 视 管 理 就 是 管理 者 亲自 来 到 作业 现场 进行 现场 监督 的 管理 方式 ， 因 为 管理 者 可 以 





亲眼 看 到 作业 过 程 ， 即 称 为 日 视 管理 。 ( 
(2) 只 要 将 同类 物品 放 在 一 起 即 可 ， 没 有 必要 将 位 置 固定 ， 而 且 还 做 上 标记 。 
(3) 不 良品 一 定 要 清楚 地 标明 物品 的 名 称 ， 并 用 黑色 的 盒子 盛 放 。 


) 
) 
) 
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(4) 安全 技术 措施 主要 针对 车 间 的 生产 活动 ， 由 各 车 间 讨 论 后 制定 即 可 ， 不 需 涉及 企业 

管理 层 。 ( ) 
(5) 为 了 节省 堆放 空间 ， 物 料 应 堆放 得 尽 可 能 高 。 ( ) 
(6) 物料 堆放 可 以 采用 “五 五 ”堆放 ， 使 物料 琶 放 整齐 ,便于 点 数 、 盘 点 和 运输 。 





(7) 看 板 是 为 了 让 每 个 人 容易 看 出 物品 放置 场所 而 做 的 表示 板 。 

(8) 行 灯 系统 是 让 管理 监督 者 随时 看 到 工程 中 异常 情形 的 工具 。 

(9) 视觉 信号 是 目 视 管理 的 基本 手段 。 

(10) 目 视 管理 的 实施 可 以 先 易 后 难 ， 先 从 初级 水 准 开始 ， 逐 步 过 渡 到 高 级 水 准 。 


( 
( 
( 
( 





( ) 
3. 简 答题 

(1) 简 述 目 视 管理 的 含义 。 

(2) 目 视 管理 与 5S 的 主要 区 别 是 什么 ? 

(3) 目 视 管理 的 内 容 是 什么 ? 目 视 管理 的 常用 工具 有 哪些 ? 

4. 思考 题 

(1) 在 我 国 工业 企业 中 具备 什么 条 件 才 能 更 好 地 推行 目 视 管理 ? 
(2) 目 视 管理 在 我 国企 业 实 施 的 现状 、 问 题 、 对 策 各 是 什么 ? 
5. 实际 操作 题 

1. 试 通过 看 板 管理 来 提高 学 生 的 学 习 成 绩 ， 促 使 学 生 自主 管理 。 
2. 通过 开展 目 视 管理 活动 解决 宿舍 卫生 问题 。 





LA Bl- 


金陵 公司 的 目 视 管 理 


随 着 经 济 全 球 化 的 加 速 ， 世界 范围 内 新 一 轮 的 产业 转移 正在 兴起 ,发 达 国 家 的 传统 产业 
特别 是 制造 业 正 在 向 发 展 中 国家 转移 。 由 于 中 国 的 成 本 低 、 各 层次 人 力 资源 充足 以 及 被 世界 
公认 为 是 最 具 潜 力 的 巨大 市 场 ， 全 世界 最 具有 竞争 力 的 企业 纷纷 来 中 国 投资 建 厂 ， 对 于 中 国 
传统 制造 业 是 机 遇 ， 但 更 大 的 是 挑战 。 市 场 经 济 的 法 则 是 优胜 劣 汰 、 适 者 生存 ， 中 国 传统 制 
造 业 要 有 一 席 之 地 ， 必 须 实行 自我 改革 以 满足 市 场 的 要 求 。 

上 海 金 陵 股份 有 限 公 司 下 属 的 全 资 控股 公司 上 海 金 陵 表面 贴 装 有 限 公司 早 在 1984 年 就 
从 国外 引进 SMD (Surface Mounted Devices， 表面 贴 装 器 件 ) 设备 , 不仅 是 中 国 国内 第 二 
家 掌握 这 种 技术 的 公司 ， 也 是 中 国 国 内 最 早 提供 SMD 加 工 制造 服务 的 公司 。 由 于 独 有 的 生 
产 技术 优势 ， 公 司 前 几 年 的 发 展 非常 顺利 ,经营 业绩 也 蒸蒸日上 。 然 而 ， 随 着 改革 开放 的 深 
入 ,这 种 优势 逐步 表 失 ， 与 外 资 企 业 相 比 ， 其 在 管理 方面 的 劣势 越发 明显 ,许多 知名 企业 都 
来 考察 过 ， 但 因 其 管理 方面 的 不 足 尤其 是 现场 管理 差 。 使 其 失去 了 一 次 次 机 会 ， 严 重 影响 了 
公司 的 发 展 。 

面 对 这 种 困境 ，2003 年 年 末 ， 上 海 金陵 股份 有 限 公 司 决定 接受 挑战 他们 请 来 了 在 外 
资 企 业 有 相当 经 验 的 高 管 来 管理 这 个 在 上 海 的 全 资 子 公司 ,争取 在 管理 上 迅速 有 突破 。 经 过 
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一 段 时 间 的 综合 调查 分 析 后 ， 上 海 金陵 表面 贴 装 有 限 公司 提出 了 “现场 支持 市 场 ”的 口号 。 

公司 提出 了 5S 的 行动 方针 ， 即 “全 员 动 手 、 每 天 动手 、 立 即 动手 ”， 并 将 其 张贴 在 公司 
最 明显 的 位 置 。 公 司 认识 到 没有 全 员 的 参与 、 没 有 每 天 的 坚持 、 没 有 一 发 现 问题 立即 解决 的 
意识 ， 要 彻底 摘 好 5S 是 不 可 能 的 。 公 司 还 揭示 了 5S 的 责任 区 域 图 ， 让 每 个 人 都 明确 自己 的 
职责 ， 并 能 相互 监督 检查 。 此 外 ， 公 司 还 每 周 开展 一 次 5S 评比 ， 将 评比 结果 揭示 出 来 ， 优 
胜 的 部 门 则 在 他 们 的 区 域 挂 上 流动 红旗 。 tt Wad mei ol 
出 来 。5S 管理 的 可 视 化 ， 非 党 有效 地 激励 了 全 体 人 员 参 与 和 进行 5S 的 决心 。5S 管理 一 方 
面 创造 了 整洁 整齐 的 环境 ， 另 一 方面 成 为 公司 提高 员工 纪律 性 的 手段 。 

5S 推行 了 一 段 时 间 后 ， 公 司 发 现 生产 线 高 高 低 低 ， 作 业 台 各 式 各 样 且 作业 光线 非常 暗 
生产 现场 的 状况 很 难 被 一 眼 收 尽 。 于 是 公司 对 生产 设备 进行 了 改造 ， 根 据 公 司 人 员 身 高 的 普 
遍 特征 ， 决 定 了 作业 台 高 度 非特 殊 原 因 不 能 超过 1. 5m。 于 是 公司 将 生产 线 的 脚 锯 短 ， 推 行 
小 型 化 作业 台 ， 将 各 部 门 间 的 各 种 隔 板 拆除 ， 将 生产 线 上 的 灯 全 部 拆除 同时 将 吊顶 上 的 灯 降 
低 高 度 均 匀 分 布 ， 保 证 现场 每 处 的 照度 都 在 300 一 350lax。 此 外 ,公司 还 在 关键 设备 和 各 区 
域 安 装 了 信号 灯 ， 保 证 一 旦 发 生 异 常 能 被 及 时 发 现 和 处 理 。 生 产 现场 经 过 改造 后 有 一 种 争 然 
开朗 的 感觉 一 个 身高 160cm 的 人 就 能 将 现场 的 一 切 尽 收 眼底 ,为 真正 实现 目 视 管理 跨 出 
了 一 大 步 。 

整体 高 度 是 明显 降低 了 ， 但 这 时 间 题 也 确实 暴露 出 来 了 。 公 司 四 周 的 墙 面 的 颜色 有 两 
种 ， 生 产 设备 五 颜 六 色 ， 同 一 颜色 也 深浅 不 一 ， 生 产 现场 的 员工 不 管 部 门 、 职 务工 作 服 都 是 
一 种 颜色 和 式样 ， 根 本 看 不 出 生产 现场 是 否 有 管理 、 品 质 和 技术 人 员 的 存在 。 公 司 物 品 的 堆 
放 整 齐 了 ,高 度 也 一 致 了 ,但 堆放 的 区 域 太 多 ,没有 规划 好 ,感觉 很 凌乱 。 此 外 ,在 生产 现 
场 人 和 物 的 移动 过 程 都 是 交叉 在 一 起 的 ， 就 像 马 路 上 没有 交通 规则 且 乱 闯红灯 一 样 。 

那么 ， 该 如 何 解 决 上 述 问题 呢 ? 

这 时 上 海 金陵 表面 贴 装 有 限 公 司 又 进行 了 大 改革 ， 对 生产 现场 按 生产 工艺 流程 合理 地 划 
分 了 生产 区 域 ， 集 中 区 分 了 成 品 区 、 半 成 品 、 零 部 件 区 、 待 检 区 、 不 良品 区 、 备 件 区 等 ， 划 
分 了 物流 和 人 流通 道 ， 并 且 都 用 不 同 闫 色 的 色 带 和 吊牌 来 加 以 明确 标记 和 区 分 。 对 现场 人 员 
作业 服 和 帽子 的 颜色 也 进行 了 区 分 ， 品质 检验 人 员 穿 黄色 作业 服 、SMD 作业 人 员 穿 淡 蓝 色 
作业 服 、 间 接 人 员 穿 灰色 作业 服 、 测 试 装配 人 员 穿 白色 作业 服 、 技 术 人 员 穿 深蓝 色 作业 服 、 
组 长 全 部 戴 红 帽子 等 。 因 为 人 对 颜色 的 反应 是 最 快 的 ， 如 果 将 里 面 的 动态 物体 作为 演员 ， 那 
四 周 的 墙壁 和 静止 在 原 地 的 设备 就 是 布景 ， 就 像 放电 影 一 样 ， 则 要 求 布景 的 颜色 是 单一 的 淡 
色 ， 所 以 公司 将 四 周 墙壁 都 粉刷 成 白色 ， 将 设备 都 漆 成 米色 。 经 过 这 一 轮 改造 ， 能 非常 清晰 
地 揭示 现场 无 论 是 人 还 是 物 、 动 态 的 还 是 静止 的 实时 的 状态 。 

粗 线条 的 目 视 管 理解 决 了 ， 再 来 看 细 线 条 的 。 公 司 对 于 生产 线 的 进度 、 品 质 、 机 种 切换 

时 间 、 设 备 的 运转 率 等 无 法 及 时 了 解 ， 于 是 便 组 织 大 家 制作 了 生产 进度 揭示 板 、 生 产 合格 率 
揭示 板 、 缺 员 情况 揭示 板 、 物 料 损耗 揭示 板 、 生 产 效率 揭示 板 等 ， 同 时 完善 了 各 类 点 检 表 ， 
如 静电 点 检 表 、 首 件 产品 点 检 表 、 仪 器 设备 点 检 表 、 机 器 切换 点 检 表 等 ， 从 而 实现 了 生产 过 
程 管 理 的 可 视 化 。 

可 视 的 目 视 管理 问题 解决 了 ， 那 如 何 让 不 可 视 的 也 能 可 视 化 呢 ? 例如 ， 如 何 让 员工 知道 
领导 的 想法 是 什么 、 作 业 工 人 是 否 在 理解 的 基础 上 从 事 作 业 等 。 于 是 ， 公 司 为 发 挥 大 家 的 聪 
明 才 智 做 了 “我 的 揭示 板 ”; 为 了 保证 作业 工人 在 理解 的 基础 上 进行 生产 作业 .要 求 管理 人 
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员 开 展 “ 说 给 你 听 ， 做 给 你 看 ”的 活动 ; 为 了 检验 作业 工人 开展 “说 给 我 听 ， 做 给 我 看 ” 活 
动 的 效果 ， 将 检查 结果 揭示 出 来 ， 对 于 检查 不 合格 的 员工 戴 紫 色 帽 子 ， 以 便 管理 人 员 对 其 进 
行 重点 培训 。 公 司 还 定期 召开 各 类 发 布 会 ， 一 方面 可 以 将 自己 的 成 果 展 示 出 来 从 而 得 到 成 就 
感 ， 增强 自信 心 ; 另 一 方面 在 提供 给 其 他 部 门 参考 的 同时 也 能 得 到 各 种 好 的 建议 ， 从 而 实现 

公司 考虑 到 员工 来 自 全 国 各 地 ,各 地 的 文化 和 风土 人 情 不 尽 相同 ,为 了 让 大 家 在 工作 和 
交流 中 能 相互 理解 制作 “员工 天 地 ”揭示 板 。 为 在 工作 中 没 机 会 发 挥 的 员工 提供 表现 的 名 
台 ， 这 对 提倡 “以 人 为 本 、 和 谐 社会 ”的 当今 大 环境 来 说 是 非常 必要 的 也 是 极其 有 意义 的 。 

上 海 金陵 表面 贴 装 有 限 公司 从 目 视 管 理 的 推进 过 程 中 尝 到 了 甜头 ， 公 司 的 管理 水 平 不 断 
地 提高 ， 现 场 很 有 力 地 支持 了 市 场 的 开拓 ， 与 许多 国内 外 知名 企业 建立 了 合作 关系 ， 公 司 规 
模 不 断 壮 大 ， 经 营业 绩 也 节 节 攀升 ， 成 了 华东 地 区 首屈一指 的 OEM (Original Equipmen 
Manufacturer， 定 点 生产 ) 企业 。 

资料 来 源 : 陈 建 龙 . 生产 现场 优化 管理 [M]. 上 海 复旦 大 学 出 版 社 ，2008 

分 析 与 讨论 

(1) 金陵 公司 的 目 视 管 理 有 哪些 主要 内 容 ? 有 哪些 揭示 板 ? 

(2) 金陵 公司 为 什么 要 进行 目 视 管理 ? 目 视 管理 有 哪些 优点 ?给 金陵 公司 带 来 了 什么 
益处 ? 
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”导入 宗 例 


一 汽 的 “红旗 生产 方式 ” 


2011 年 11 月 22 日 上 午 ,一 汽 轿车 总 部 会 议 室 , 副 总 经 理 汪 玉 春 站 在 大 屏幕 前 讲解 着 红旗 生产 方式 
(Hongqi Production System，HPS) 总 体 架构 图 (一 张 形象 又 抽象 的 牛 形 图 )。 

汪 玉 春 解释 说 ,“HPS” 脱 胎 于 丰田 TPS 管理 方式 和 奥迪 、 马 自 达 生产 方式 的 融合 ， 在 与 优秀 的 “ 红 
旗 精 神 ” 和 一 汽 企 业 文化 特性 的 结合 过 程 中 诞生 。 其 英文 缩写 HPS 中 , “H?” 代 表 的 是 “红旗 ”的 第 一 个 
汉语 拼音 字母 。 牛 形 图 源 自 一 汽 轿车 开发 的 全 新 自主 品牌 奔腾 一 一 其 造型 设计 理念 来 自 华 尔 街 标 志 性 的 雕 
塑 牛 ， 同 时 它 也 代表 着 脚 路 实地、 埋头 若干 的 品行 和 忠诚 、 自 强 、 学 习 、 创 新 的 红旗 精神 。 

““HPS， 是 面向 全 制造 过 程 的 生产 管理 模式 的 本 质 突 破 ， 是 在 效率 、 质 量 、 成 本 、 安 全 、 知 识 集成 、 
人 才 培 养 和 环境 改善 等 方面 的 功夫 ,我们 就 是 靠 这 10 项 主体 要 素 把 车 造 出 来 的 。” 

从 2008 年 开始 ， 一 汽 轿 车 连续 3 年 在 “清华 IE 亮剑 ”大 赛 上 拿 金奖 ， 获奖 者 来 自 一 汽 轿车 不 同 车 间 
班组 ， 其 共同 点 都 是 “全 员 改 善 ” 创 新 活动 中 涌现 出 来 的 普通 工人 代表 。 

一 汽 轿 车 创新 活动 为 何如 此 活跃 ?“ 问 渠 哪 得 清 如 许 ， 为 有 源头 活水 来 。” 汪 玉 春 说 “HPS” 三 大 支撑 
方法 之 一 就 是 “标准 化 作业 ”。 它 是 在 系统 、 方 法 研究 和 时 间 研 究 基 础 上 ， 建 立 起 来 的 面向 作业 流程 、 每 个 
操作 人 员 、 加 工 设备 和 作业 速度 的 一 整套 作业 规范 。 它 以 简化 的 动作 、 精 准 的 节奏 、 确 定 的 顺序 、 最 小 
的 制品 存货 、 最 快 的 速度 完成 所 有 作业 过 程 。 经 过 标准 化 作业 ，2011 年 一 汽 轿 车 公司 全 员 效 率 提升 优化 
1 042 (岗位 ) 人 。 

资料 来 源 : 张 光 军 ， 张 亦 弛 . 一汽 的 “红旗 生产 方式 ”解析 [J], 汽车 工业 研究 ，2012，(3) :42 - 44. 


现场 是 生产 的 第 一 线 ， 是 产品 由 原料 转化 为 成 品 的 具体 场所 。 在 这 个 转化 过 程 ， 是 由 每 
个 一 线 生 产 人 员 的 操作 ， 经 过 一 道道 的 工序 和 流程 来 实现 的 。 从 大 的 方面 来 看 ， 物 料 和 人 员 
在 生产 过 程 中 要 经 过 加 工 、 检 验 、 等 待 、 储 藏 、 搬 运 等 环节 。 如 果 对 这 些 环 节 深 入 分 析 ， 找 
到 可 以 优化 的 方向 ， 就 可 以 提高 生产 效率 ， 节 约 成 本 ， 提 升 产品 质量 。 如 果 分 析 每 个 工作 小 
组 或 生产 人 员 的 作业 ， 优 化 他 们 与 机 器 的 配合 ， 或 完成 某 项 工作 的 具体 操作 ， 就 可 以 减轻 他 
们 的 劳动 负荷 ， 增 加 工作 的 每 适度 ， 也 能 实现 高 效 标准 化 的 生产 。 本 章 将 具体 介绍 有 关 生 产 
过 程 和 作业 分 析 的 一 些 基本 方法 和 案例 。 








6.1 生产 过 程 与 作业 分 析 概 述 


EE 起源 于 20 世纪 初 的 美国 ， 它 以 现代 工业 化 生产 为 背景 ， 在 发 达 国家 得 到 了 广泛 应 
用 。 美国 工 程 师 泰 勒 发 表 的 《科学 管理 的 原理 》 是 工业 工程 的 经 典 著作 。 从 1910 年 前 后 开 
始 ， 美国 的 吉尔 布雷 斯 夫妇 从 事 动作 (方法 ) 研究 和 工作 流程 研究 ， 还 设 定 了 17 种 动作 的 
基本 因素 ( 动 素 ，Therbligs)。 泰 勒 和 吉尔 布雷 斯 都 是 最 著名 的 IE 创始 人 。 

生产 过 程 的 研究 和 作业 分 析 是 工业 工程 方法 的 重要 组 成 部 分 ， 对 于 优化 企业 生产 过 程 ， 
提高 企业 生产 效率 ， 科 学 有 效 地 利用 人 力 、 机 器 、 材 料 等 具有 重要 意义 。 
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工作 研究 与 IE 


工作 研究 又 称 为 基础 IE， 最 显著 的 特点 是 : 只 需 很 少 投资 或 不 需要 投资 的 情况 下 ， 通 过 改进 作业 流程 
和 操作 方法 ， 实 行 先进 合理 的 工作 定额 ， 充 分 利用 企业 自身 的 人 力 、 物 力 和 财力 等 资源 ， 走 内 涵 式 发 展 的 
道路 ,挖掘 企业 内 部 潜力 ， 提 高 企业 的 生产 效率 和 效益 ， 降 低 成 本 ,增强 企业 的 竞争 能 力 。 

英国 标准 协会 对 工作 研究 的 定义 是 : 对 现 有 的 或 拟定 的 工作 (加 工 、 制 造 、 装 配 、 操 作 ) 方法 进行 系 
统 的 记录 和 严格 的 考查 ， 作 为 开发 和 应 用 更 容易 、 更 有 效 的 工作 方法 以 及 降低 成 本 的 一 种 手段 。 一 般 工作 
研究 的 对 象 包括 两 个 方面 : 一 是 以 物 ( 产 品 ) 为 对 象 ， 研究 产品 生产 过 程 (包括 工艺 、 检 测 、 包 装 、 物 流 
等 ) 的 变化 ; 二 是 以 人 为 对 象 ( 生 产 主体 )， 研 究 人 的 操作 活动 (包括 动作 研究 )。 

IE 是 从 科学 管理 的 基础 上 发 展 起 来 的 一 门 应 用 性 工程 专业 技术 。 美 国 工 业 工 程 学 会 (American Insti- 
tute of Industrial Engineering，AIIE) 对 IE 的 定义 : IE 是 对 人 、 物 料 、 设 备 、 能 源 、 和 信息 等 所 组 成 的 集 
成 系统 ， 进 行 设计 、 改 善 和 实施 的 一 门 学 科 ， 它 综合 运用 数学 、 物 理 、 和 社会 科学 的 专门 知识 和 技术 ， 结 
合 工 程 分 析 和 设计 的 原理 与 方法 ， 对 该 系统 所 取得 的 成 果 进 行 确认 、 预 测 和 评价 。IE 的 主要 工作 范围 ; 工 
程 分 析 、 工 作 标准 、 方 法 研究 、 作 业 测 定 、 价 值 分 析 (Value Analysis，VA) 、 工 厂 布置 、 搬 运 设计 等 。 

世界 各 国都 将 工作 研究 作为 提高 生产 率 的 首选 技术 。 美 国 90% 以 上 的 企业 都 应 用 了 工作 研究 ， 企 业 的 
生产 率 普遍 提高 50%6 以 上 。 我 国 与 发 达 国家 比较 ， 在 科学 技术 和 管理 上 都 落后 于 发 达 国家 ， 相 对 来 说 ， 管 
理 水 平 更 落后 。 自 20 世纪 80 年 代 以 来 ， 一 些 部 门 和 企业 开始 学 习 和 应 用 IE 的 基本 原理 和 方法 ， 取 得 了 显 
著 的 效果 。 深 圳 富士 康 集团 公司 等 运用 IE 进行 流程 优化 、 制 定 标准 工时 定额 和 现场 改善 ， 取 得 了 较 大 的 

在 生产 或 非 生产 性 活动 中 ， 方 法 研究 的 主要 目的 有 以 下 几 个 方面 : @ 改 进 工艺 (加 工 、 制 造 、 装 配 等 ) 
和 程序 (工作 、 生 产 系统 )，@@ 改 进 车 间 、 工 厂 和 工作 场所 的 平面 布置 ; 图 改进 工 厂 和 设备 的 设计 ; 图 经 济 
合理 地 使 用 人 力 ， 减 少 不 必 要 的 疲劳 ; 回 改进 人 力 和 机 器 、 物 料 的 利用 ， 提 高 生产 效率 ; @ 改 善 实际 工作 
环境 ， 实 现 文明 生产 ; 降低 劳动 强度 。 

资料 来 源 : 易 树 平 。 基础 工业 工程 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2007. 
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6.1.1 生产 过 程 概述 


生产 过 程 是 指 从 产品 投产 前 的 一 系列 生产 、 技 术 、 组 织 工 作 开始 ， 到 将 合格 产品 生产 出 
来 为 止 的 全 过 程 。 生 产 过 程 分 为 自然 过 程 和 劳动 过 程 ， 如 图 6. 1 所 示 。 自 然 过 程 是 指 借助 自 
然 力 作用 于 劳动 对 象 ， 完 成 过 程 的 一 部 分 。 例 如 ， 铸 铁 件 置 于 室外 进行 自然 时 效 处 理 。 劳 动 
过 程 是 指 采用 工具 作用 于 劳动 对 象 ， 成 为 合格 产品 的 过 程 。 例 如 ， 自 行车 的 生产 过 程 ， 由 原 
材料 或 毛坯 件 经 机 械 加 工 〈 包 括 表 面 处 理 等 ) 成 为 零件 ， 再 经 组 装 、 调 试 、 检 验 ， 成 为 合格 
的 自行 车 产品 。 
生产 过 程 由 一 道道 工序 组 成 。 工 序 是 指 一 个 工人 (或 一 组 工人 ) 在 一 个 场地 ， 对 一 个 劳 
动 对 象 (或 一 组 劳动 对 象 ) 进行 加 工 。 工 序 是 完成 产品 加 工 的 基本 单元 。 工 序 在 生产 过 程 中 
按 其 性 质 和 特点 可 分 为 : 四 工艺 工序 ， 即 使 劳动 对 象 直接 发 生物 理 或 化 学 变化 的 加 工 工序 ; 
加 检验 工 序 ， 指 对 原料 、 材 料 、 毛 坯 、 半 成 品 、 在 制品 、 成 品 等 进行 技术 质量 检查 的 工序 
名 运输 工序 ， 指 劳动 对 象 在 上 述 工序 之 间 流 动 的 工序 。 按 照 工序 的 性 质 ， 又 可 把 工序 分 为 基 
本 工序 和 辅助 工序 。 
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图 6.1 生产 过 程 的 构成 


6.1. 2 方法 研究 

方法 研究 是 工业 工程 的 重要 组 成 部 分 ， 是 对 现 有 的 或 未 来 的 工作 (加工 、 制 造 、 装 配 、 
操作 ) 方法 进行 系统 的 记录 和 严格 的 考查 ,作为 开发 和 应 用 更 容易 、 更 有 效 的 工作 方法 以 及 
降低 成 本 的 一 种 手段 。 方 法 研究 按 分 析 对 象 不 同一 般 分 3 个 分 析 层次 。 

1. 程序 分 析 

程序 是 指 完成 某 一 工作 所 需要 经 过 的 路 线 和 手续 。 程 序 分 析 则 主要 以 整个 生产 过 程 为 对 
象 ， 分析 研 究 一 个 完整 的 工艺 程序 分析 是 否 有 和 多余 或 重复 的 作业 ; 程序 是 否 合理 ， 搬 运 是 
否 需要 或 太 多 ， 等 待 时 间 是 否 太 长 等 ， 并 力求 进一步 改善 工作 程序 和 工作 方法 。 

2. 操作 分 析 

该 层次 主要 分 析 研究 以 人 为 主体 的 程序 ， 使 操作 者 、 操 作对 象 和 操作 工具 三 者 科学 组 
织 ， 合理 地 布局 与 安排 ， 以 减少 作业 时 间 ， 保 证 工作 质量 ， 减 轻 操 作者 的 劳动 强度 。 

3. 动作 分 析 

该 层次 主要 分 析 研究 人 在 进行 各 种 操作 时 的 细微 动作 ， 以 消除 多 余 动作 ， 使 操作 简便 有 
效 ， 减 轻 劳 动 强度 ， 由 此 制定 最 佳 动作 程序 。 

实际 应 用 上 述 分 析 技 术 时 ， 要 从 整体 到 局 部 ， 从 宏观 到 微观 ， 进 行 系统 的 优化 研究 。 


6.2 程序 分 析 方 法 


程序 分 析 是 按照 工作 流程 ， 从 第 一 个 工作 地 到 最 后 一 个 工作 地 全 面 地 分 析 ， 改 进 流程 中 
不 经 济 、 不 均衡 、 不 合理 的 现象 ， 提 高 工作 效率 的 一 种 研究 方法 。 

程序 分 析 具 体 应 用 分 析 技术 时 ， 要 根据 不 同 的 分 析 对 象 ， 采 用 记录 图 形 符号 、 工 作 改进 
检查 表 、 提 问 技术 、 四 大 原则 [取消 (Eliminate)、 合 并 (Combine)、 重 排 (Rearrange) 、 
简化 〈Simplify)] 等 分 析 方法 ， 去 发 现 问题 、 分 析 问 题 和 解决 问题 。 

按照 分 析 对 象 不 同 ， 程 序 分 析 可 分 为 工艺 程序 分 析 、 流 程 程序 分 析 、 布 置 和 经 路 分 析 、 
管理 事务 流程 分 析 几 类 。 


6.2.1 程序 分 析 方法 概述 


程序 分 析 一 般 把 材料 变更 的 过 程 分 成 加 工 、 检 查 、 搬 运 、 等 待 和 存储 5 类 ， 美 国 机 械 工 
程 师 学 会 规定 了 用 表 6 1 所 示 的 5 种 分 析 符号 来 分 别 表示 5 种 基本 活动 。 
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表 6-1 程序 分 析 的 常用 符号 











符号 名 称 表示 的 意义 举 例 
S 六 指 原材料 、 零 件 或 半成品 按照 生产 目的 承 | ”车 前 、 磨 削 、 刨 铣 、 炼 钢 、 搅 
受 物理 、 化 学 、 形 态 、 颜 色 等 的 变化 拌 、 打 字 等 





对 原材料 、 零 件 、 半 成 品 、 成 品 的 特性 和 | ”对 照 图 纸 检验 产品 的 加 工 尺寸 ， 


口 检查 数量 进行 测量 ,或 者 说 将 某 日 的 物 与 标准 物 | 查看 仪器 盘 ， 检 查 设备 的 正常 运 


进行 对 比 ， 并 判断 是 否 合格 的 过 程 


转 情 况 





物理 位 置 上 的 移动 过 程 


表示 工人 、 材 料 或 设备 从 一 处 向 另 一 处 在 


物料 的 运输 、 操 作 工 人 的 移动 





D 等 待 或 暂 存 | ” 指 在 生产 过 程 中 出 现 的 不 必要 的 时 间 耽 误 等 待 被 加 工 、 被 运输 、 被 检查 等 





过 储存 为 了 控制 目的 而 保存 货物 的 活动 








物料 在 某 种 授权 下 存 人 仓库 中 





这 5 类 过 程 中 只 有 加 工 过 程 是 产生 附加 价值 的 ， 检 查 过 程 是 为 了 确保 产品 的 品质 以 防止 
不 良 产 品 的 流出 。 但 搬运 过 程 和 等 待 过 程 无 论 是 从 产生 附加 价值 的 角度 ， 还 是 品质 第 一 的 角 
度 来 看 都 是 不 需要 的 ， 因 此 要 尽量 地 消除 这 些 过 程 或 使 其 最 小 化 。 
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企业 领导 的 巡视 : 停滞 品 就 是 问题 


某 企 业 领 导 到 现场 巡视 主要 观察 停滞 品 的 情况 ,看 到 停滞 品 后 他 进行 如 下 调查 。 


(1) 是 否 有 标识 ,明确 停滞 的 理由 和 管理 者 、 期 限 。 
(2) 是 否 属于 正常 停 港 : 过 程 设计 的 需要 、 正 常 排队 等 。 


检查 了 以 上 两 点 以 后 ， 发 现 以 下 问题 : 四 前 工序 没有 按时 完成 任务 造成 停 渤 ; 四 后 工序 由 于 设备 故障 、 


人 员 问 题 造成 停滞 ; 回 缺 货 造成 后 工序 进行 不 下 去 ; 加 不 良 造成 


停滞 ; 回 前 工序 对 某 一 产品 进行 大 批量 生 


产 ， 造 成 后 工序 严重 超 负荷 @ 虽 然 进行 了 设计 变更 ， 但 相关 手续 还 没有 完成 。 
针对 以 上 问题 ， 随 行 的 相关 部 门 领 导 大 吃 一 惊 ， 因 为 反映 在 表面 上 是 这 些 问题 都 没有 上 报 ， 进 一 步调 


查 发 现 工作 中 存在 许多 的 问题 。 


现场 是 企业 的 窗口 ， 企 业 领 导 到 现场 去 巡视 可 以 发 现 企业 中 存在 的 许多 问题 。 
资料 来 源 : 陈 建 龙 . 生产 现场 优化 管理 [M]. 上 海 : 复旦 大 学 出 版 社 ，2008. 


1. 5W1H 


“5W1H” 提 问 技术 是 指 对 研究 工作 以 及 每 项 活动 从 
法 上 进行 提问 ， 为 了 清楚 地 发 现 问题 可 以 连续 几 次 提问 ， 


目的 、 原 因 、 时 间 、 地 点 、 人 员 、 方 
根据 提问 的 答案 , 弄 清 问题 所 在 ,并 


进一步 探讨 改进 的 可 能 性 。 由 于 前 5 个 提问 英语 单词 的 字 首 字母 都 含有 “W”， 而 最 后 一 个 提 
问 的 字 首 字母 为 “H”， 因 此 ， 常 称 之 为 “5W1H” 提 问 技术 。“5W1H” 提 问 技术 见 表 6 - 2。 


表 6- 2 中 前 两 次 提问 在 于 弄 清 问 题 现状 . 第 3 次 提问 在 于 





F 研 究 和 探讨 改进 的 可 能 性 。 


第 6 章 ”生产 过 程 与 作业 分 析 


表 6-2 “5WI1H” 提 问 技术 



































考查 点 第 一 次 提问 第 二 次 提问 第 三 次 提问 
目的 做 什么 (What) 是 否 必要 有 无 其 他 更 合适 的 对 象 
原因 为 何 做 (Why) 为 什么 要 这 样 做 是 否 不 需要 做 
时 间 何 时 做 (When) 为 何 需要 此 时 做 有 无 其 他 更 合适 的 时 间 
地 点 何 处 做 (Where) 为 何 需要 此 处 做 有 无 其 他 更 合适 的 地 点 
人 员 何人 做 (Who) 为 何 需要 此 人 做 有 无 其 他 更 合适 的 人 
方法 如 何 做 (How) 为 何 要 这 样 做 有 无 其 他 更 合适 的 方法 和 工具 

2. 四 大 原则 

在 程序 分 析 和 改进 时 常 遵循 “ECRS” 四 大 原则 。 

(1) E。 

王 即 Eliminate (取消 )， 在 经 过 “做 什么 ” “是 否 必 要 ”等 问题 的 提问 ， 而 答复 为 不 必 


要 则 予以 取消 。 取 消 为 改善 的 最 佳 效果 ， 如 取消 目的 、 取 消 不 必要 的 工序 、 作 业 和 动作 等 以 
及 取消 不 需要 投资 等 ， 取 消 是 改善 的 最 高 原则 。 


(2) 
CH 


C。 
) Combine (合并 )， 对 于 无 法 取消 而 又 必要 者 ， 看 能 否 合并 ， 以 达到 省 时 简化 的 目 


的 ， 如 合并 一 些 工 序 或 动作 ,或 将 原来 由 多 人 进行 的 操作 改 为 由 一 人 或 一 人 台 设 备 完成 。 


(3) 
RE 
问 进行 可 
(4) 
S 卓 


R。 

) Rearrange 〈 重 排 )， 不 能 取消 或 合并 的 工序 ， 可 再 根据 “何人 人、 何事、 何 时 ”的 提 
排 ， 使 其 作业 顺序 达到 最 佳 状况 。 

SS 

1 Simplify (简化 )， 经 过 取消 、 合 并 和 重 排 后 的 工作 ,可 考虑 采用 最 简单 、 最 快捷 


的 方法 来 完成 ， 如 增加 工装 夹具 、 增 加 附件 、 采 用 机 械 化 或 自动 化 等 措施 ， 简 化 工作 方法 ， 


使 新 的 ] 





- 作 方 法 更 加 有 效 。 


改善 时 一 般 遵 循 对 目的 进行 取消 ， 对 地 点 、 时 间 、 人 员 进 行 合 并 或 重 排 ， 对 方法 进行 简 
化 的 原则 ,“ECRS” 四 大 原则 运用 示例 见 表 6- 3。 

















村 7 了 mp 学 印 用 
表 6-3 “ECRS” 四 大 原则 的 运用 示例 
原 则 目 标 示 例 
(1) 是 否 可 以 不 做 (1) 省 略 检查 
(2) 如 果 不 做 将 会 怎么 (2) 通过 变换 布局 省 略 搬运 

攻 两 个 及 以 上 的 工序 内 容 是 否 可 以 (1) 同时 进行 两 个 及 以 上 的 加 工作 业 

合并 起 来 (2) 同时 进行 加 工 和 检查 作业 
R 是 否 可 以 调换 顺序 更 换 加 工 顺序 提高 作业 效率 

(1) 进行 流程 优化 

S Eee (2) 实现 机 械 化 或 自动 化 











162 | 现场 管理 (go5) 》 


3. 程序 分 析 符 号 

为 了 便捷 、 准 确 、 标 准 地 记录 工作 现状 的 全 部 事实 和 便于 对 其 进行 分 析 、 归 纳 、 整 理 ， 
必须 规定 专用 的 图 形 符 号 。 美 国 国家 标准 (ANSI15. 3M 一 1979) 工艺 程序 图 、 日 本 工业 标 
准 工序 图 (JIS8206 一 1982) 对 记录 图 形 符号 均 作 了 详细 的 规定 。 我 国 根据 美国 机 械 工程 师 
学 会 (American Society of Mechanical Engineers，ASME) 中 标准 ， 结 合 国情 ,制定 颁布 了 
中 华人 民 共 和 国 国 家 标准 《工艺 流程 图 表 及 图 形 符号 》 (GB/T 24742 一 2009)。 上 述 标准 中 
规定 的 图 形 符号 包括 基本 符号 、 辅 助 符号 和 复合 符号 。 其 中 ， 基 本 符号 及 其 含义 基本 相同 ， 
实际 上 已 经 通用 。 表 6 - 4 为 我 国 国家 标准 《工艺 流程 图 表 及 图 形 符号 》 (GB/T 24742 一 
2009) 中 的 基本 符号 、 辅 助 符号 和 复合 符号 。 

表 6-4 工艺 流程 图 形 符号 



































本 













































































符 ” 号 符号 名 称 符号 含义 
O 加 工 使 生产 对 象 发 生物 理 变化 或 化 学 变化 的 作业 
DD 搬运 生产 对 象 或 作业 人 员 的 位 置 变化 
口 检验 对 生产 对 象 的 数量 、 质 量 等 的 检验 
D 停 小 生产 对 象 在 工作 地 或 工作 地 附近 的 临时 停放 或 等 竺 
y 储存 生产 对 象 在 保管 地 的 存放 
| @ 流程 线 工序 间 的 顺序 连接 
vwv 四 分 区 划分 管理 区 域 的 界限 
一 四 省略 工序 序列 的 省 略 部 分 
OO @ 在 给 定 的 时 间 内 ， 加 工 与 数量 检验 同时 进行 
© 加 在 给 定 的 时 间 内 ， 加 工 与 质量 检验 同时 进行 
(SS 加 在 给 定 的 时 间 内 ， 加 工 与 搬运 同时 进行 
个 @@ 在 给 定 的 时 间 内 。 质 量 检 验 与 数量 检验 同时 进行 


注 ; 表 中 的 四 为 辅助 符号 ， 回 为 复合 符号 ， 其 余 为 基本 符号 。 




















使 用 上 述 工艺 流程 图 形 符 号 时 ， 如 实际 需要 ， 可 视 具体 情况 ,设计 出 各 种 其 他 派生 
号 ， 见 表 6-5。 








仿 


表 6-5 各 种 派生 图 形 符号 
符 ”号 符号 含义 
第 2 道 加 工 工序 











B 零 件 的 第 3 道 加 工 工序 





由 男性 工人 运输 





Oe©O 





用 汽车 运输 
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( 续 ) 





符号 含义 





对 生产 对 象 进行 质量 检查 








对 生产 对 象 进行 数量 检查 





材料 的 保管 





成 品 、 半 成 品 的 保管 





工序 间 的 存放 





村 了 4Pb00 





加 工 中 的 暂时 存放 





应 用 工艺 流程 图 形 符号 的 方法 ， 一 般 分 两 种 : 一 是 图 示 法 ,如 图 6.2 所 示 ; 二 是 表格 


法 ， 见 表 6-6。 


Pet( Ete 


切割 


暂 放 


图 6.2 钢管 切割 流程 
表 6-6 钢管 切割 流程 





5 





可 


回 






































6.2.2 工艺 程序 分 析 
工艺 程序 分 析 是 对 整个 4 





E 产 系统 的 全 过 程 进行 概略 分 析 ， 


只 分 析 “ 加 工 ” 和 “检验 ” 工 
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序 ， 从 宏观 上 发 现 问题 ， 改 善 整个 生产 过 程 中 不 合理 的 工艺 内 容 、 工 艺 方法 和 作业 现场 的 空 
间 配 置 ， 通 过 分 析 设计 出 经 济 合理 以 及 最 优化 的 方案 ， 为 后 面 的 流程 程序 分 析 、 布 置 与 经 路 
分 析 作 铺垫 。 

1. 工艺 程序 图 

工艺 程序 图 是 记录 产品 从 原料 投入 开始 ， 经 各 道 工 序 加 工 制造 成 品 的 全 部 生产 过 程 的 
图 ， 即 对 产品 所 完成 或 将 完成 的 工序 的 一 种 图 形 、 符 号 的 表示 ， 可 为 设计 新 产品 的 生产 线 ， 
或 改进 企业 管理 提供 技术 资料 。 由 于 工艺 程序 图 仅 显 示 程 序 中 的 “操作 ”和 “检验 ”动作 ， 
故 图 形 简 明 ， 可 方便 地 研究 整个 程序 的 先后 次 序 ， 如 图 6. 3 所 示 。 
































工件 (A3 板 ) 





(1 ) 获 夹 钻头 (lomm) 


更 涂 


图 6.3 钻 孔 涂 漆 工 艺 程序 


2. 工艺 程序 图 的 构成 


在 工艺 程序 图 中 ， 其 工艺 程序 的 次 序 以 垂 线 表 示 ， 垂 线 〈 指 两 个 工序 之 间 ) 一 般 约 为 
6mm。 而 水 平 线 表 示 材 料 (或 零 部 件 ) 的 引入 ， 且 不 论 自制 件 还 是 外 购 件 ， 均 以 水 平 线 直 
接 引 入 加 工地 。 


CI TY IC 


绘制 工艺 程序 图 时 ， 如 图 6.4 所 示 ， 最 右 侧 作为 基准 作业 线 ， 即 从 右 侧 开始 ， 自 上 而 下 垂直 地 表示 基 
准 件 或 主要 零 部 件 或 主要 的 加 工 过 程 。 其 余 件 〈 或 零 部 件 ) 均 按 加 工 (或 进入 装配 线 ) 的 次 序 从 左 至 右 排 
列 。 加 工件 加 工 次 序 由 上 向 下 依次 排列 。 在 “操作 ”或 “检验 ”符号 的 右边 ， 标 注 加 工 或 检验 的 内 容 。 在 
操作 符号 的 左边 ， 记 录 定 额 时 间 、 地 点 、 距 离 等 应 注 明 的 数据 。 然 后 按时 间 次 序 ， 由 上 而 下 ， 从 左 至 右 对 
操作 和 检验 进行 编号 ， 并 写 入 符号 内 。 
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引入 物料 或 零件 。 “引入 物料 引入 物料 。 ”引入 物料 或 零件 











图 6.4 工艺 程序 图 的 常用 结构 


[TT 


6.2.3 流程 程序 分 析 


流程 程序 分 析 是 进一步 对 生产 现场 的 整个 生产 制造 过 程 进行 详细 分 析 ， 是 对 生产 过 程 中 
的 加 工 、 检 验 、 搬 运 、 等 待 和 储存 进行 详细 的 记录 和 分 析 ， 特 别 是 对 搬运 距离 、 等 待 和 储存 
等 隐形 成 本 浪费 进行 分 析 改 善 。 
其 特点 包括 : 对 某 一 产品 或 某 个 主要 零件 的 加 工 制造 全 过 程 进行 单独 分 析 和 研究 ; 
回 比 工艺 程序 分 析 更 具体 、 更 详细 ; @ 除 了 分 析 加 工 、 检 查 工序 外 ， 还 要 分 析 搬 运 、 等 待 
和 储存 工序 ，@ 记 录 产 品 生产 过 程 的 全 部 工序 、 时 间 定 额 和 移动 距离 。 

流程 程序 分 析 的 工具 是 流程 程序 图 。 

1. 流程 程序 图 

流程 程序 图 根据 其 研究 对 象 可 分 为 两 类 : 四 材料 和 产品 流程 程序 图 ( 物 型 )， 主 要 用 于 
记录 生产 过 程 中 材料 、 零 件 、 部 件 等 被 处 理 、 加 工 的 全 部 过 程 ，@ 人 员 流 程 程序 图 (人 型 )， 
主要 用 于 记录 生产 过 程 中 工作 人 员 的 一 连 串 活动 。 

2. 流程 程序 分 析 的 步骤 

流程 程序 的 分 析 步 骤 与 工艺 程序 分 析 相 似 ， 主 要 有 7 个 步骤 ， 见 表 6 - 7。 

表 6 -7 流程 程序 分 析 步骤 

步骤 项 目 内 窜 
(1) 了 解 产品 的 工艺 流程 
(2) 了 解 产品 的 内 容 、 计 划 基 实际 产 出 竺 
(3) 了 解 设备 配备 情况 、 原 材料 消耗 情况 等 
(4) 了 解 质量 检验 方法 、 手 段 
2 | 绘制 流程 程序 将 流程 程序 图 绘制 成 直列 型 或 图表 型 
3 | 测定 并 记录 工序 中 的 项 目 “| ”测定 各 工序 的 必要 项 目 ， 并 填 信 表 中 
详细 分 析 加 工 、 检 查 、 搬 运 、 等 待 以 及 储存 所 花 的 时 间 、 孔 


























1 现场 调查 

















结 

| 人 白条 条 备 的 人 员 等 情况 、 发 现 影 响 效率 的 原因 和 存在 的 问题 
5 ”| 制定 改善 方 案 提出 改 善 方案 措施 

6 | 改善 方案 的 实施 和 评价 实施 改善 方案 ， 必 要 时 对 不 妥 之 处 进行 修正 





一 旦 确认 改善 方案 达到 了 预期 目的 ， 就 应 该 使 改善 方案 标准 


善 方案 标准 
ta 化 .杜绝 再 回 到 原来 的 作业 方式 中 去 
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1. 现场 调查 
该 产品 制造 工艺 程序 见 表 6 一 8， 绘 出 其 现行 方法 的 流程 程序 如 图 6. 5 左边 所 示 。 


表 6-8 产品 生产 制造 工艺 流程 


某 公司 主轴 产品 流程 程序 分 析 












































序 号 工作 内 容 所 用 设备 时 间 /min 人 数 距离 /m 
1 下 料 切割 机 35 2 一 
2 搬 到 下 一 工序 叉车 10 1 100 
3 测定 尺寸 游标 卡尺 10 1 os 
4 暂时 放置 托盘 60 1 一 
5 搬 到 下 一 工序 叉车 8 1 50 
6 粗 车 外 圆 车 床 20 1 
学 搬 到 下 一 工序 叉车 多 1 40 
8 精 车 外 贺 车 床 5 1 一 
9 搬 到 下 一 工序 叉车 5 1 30 
10 检查 游标 卡尺 6 1 一 
11 搬 到 下 一 工序 叉车 4 1 20 
12 保管 仓库 60 1 se 

合计 叉车 : 5 辆 230 13 240 




















2. 现存 问题 

从 现行 流程 图 可 以 看 出 搬运 次 数 太 多 ,每 进行 一 次 加 工 或 检查 工序 都 需要 搬运 ,搬运 次 数 多 ,搬运 距 
离 长 达 240m， 搬 运 成 本 高 。 

3. 分 析 改 进 

运用 “5W1H” 提 问 技术 与 “ECRS” 四 大 原则 逐 项 进行 综合 分 析 ， 并 对 原 有 工艺 流程 提出 改善 方案 ， 
见 表 6 -9。 改 善后 的 流程 程序 如 图 6.5 右边 所 示 。 


表 6-9 提问 分 析 表 








问 答 
为 什么 要 先 下 料 再 测定 尺寸 工艺 要 求 
为 什么 下 料 和 测 尺寸 不 在 同一 工作 地 | ” 原 工 艺 是 这 样 的 








下 料 与 测定 尺寸 能 否 合并 可 以 





下 料 与 测定 尺寸 之 间 的 搬 动能 否 消除 | ”可 能 消除 ,合并 两 工序 后 就 可 以 消除 





因为 原 工艺 下 料 时 间 需 要 35min， 搬运、 测定 尺寸 各 需要 
10min， 所 以 55min 内 可 以 制 成 1 个 。 原 工艺 需要 暂 存 多 个 在 制 
品 后 再 一 起 搬运 到 下 一 工序 。 以 保证 后 面 工序 的 顺利 进行 


是 什么 原因 造成 了 第 4 道 工序 的 暂 
存 ， 是否 可 以 消除 











第 5 道 工序 搬运 可 否 消除 不 可 以 ， 因 为 操作 需要 在 两 种 机 器 上 完成 ， 需 要 变更 工作 地 
粗 车 外 圆 与 精 车 外 圆 可 否 合并 ,工序 与 技术 人 员 进 行 沟通 ， 可 以 考虑 重新 布 署 车 床 的 位 置 ， 降 低 
之 间 的 搬运 可 否 消除 原来 40m 的 搬运 距离 








检查 与 保管 可 否 合 并 可 以 合并 ,在 合并 以 后 ， 可 以 消除 第 11 道 工序 
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统计 表 
工作 部 别 ，4 车 间 编号 : 
工作 名 称 ; 某 产 品 加 工 编号 : 
开始 : 原材料 待 加 工 
结 。 束 ， 加 工 出 成 品 保管 
研究 者 : 日 期: 等 待 次 数 : 
审 阅 者 : 日 期 : 储存 次 数 ，V 1 
搬运 距离 /m 160 
供需 时 间 /min 81 
现行 方法 
工作 | 四 | 雷 时 工作 | 下 | 逢 
说 明 | 高 | min 高 | 时 
Im Im |/min 
下 村 35 45 
搬 到 
F 一 | Ioo| 10 50| 8 
工序 
10 20 
投 到 本 
F=|%| s 50| 8 
工序 
六 20 6|o|-| 岂 pl|v| wt | | 
捐 到 [| 
fF—|5| 8 |v 7|o|l-|olp 保管 60 
工序 
精 车 
外 加 
搬 到 
F 一 | 3 | 5 
工序 
检查 6 
搬 到 
F 一 |2| 4 |v 
工序 | 
保管 60 






































图 6.5 某 公司 主轴 加 工 生产 流程 程序 
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4. 改善 效果 
原 工 艺 需要 的 总 时 间 为 230min， 总 搬运 距离 为 240m， 而 改进 后 的 工艺 需要 的 总 时 间 为 149min， 节 省 
了 81lmin; 总 搬运 距离 为 80m， 缩短 了 160m; 减少 搬运 次 数 为 3 次 ， 降 低 了 成 本 ， 节 省 了 空间 。 


6.2.4 布置 和 经 路 分 析 


布 兽 和 经 路 分 析 是 指 以 作业 现场 为 分 析 对 象 ， 对 产品 、 零 件 的 现场 布 剖 或 作业 者 的 移动 
路 线 进 行 的 分 析 。 对 产品 、 零 件 或 人 与 物 的 移动 路 线 进行 分 析 ， 通 过 优化 设施 布置 ， 改 变 不 
合理 的 流向 ,减少 移动 距离 ， 达 到 降低 运输 成 本 的 目的 。 

布置 和 经 路 分 析 特征 如 下 。 

(1) 重点 对 “搬运 ”和 “移动 ”的 路 线 进行 分 析 ， 常 与 流程 程序 图 配合 使 用 ， 以 达到 缩 
短 搬运 距离 和 改变 不 合理 流向 的 目的 。 

(2) 通过 流程 程序 分 析 可 以 了 解 产品 的 搬运 距离 或 工人 的 移动 距离 ， 但 产品 或 工人 在 现 
场 的 具体 流 经 线路 并 不 清楚 。 通 过 布置 和 经 路 分 析 可 以 更 详细 地 了 解 产品 或 工人 在 现场 的 实 
际 流通 线路 或 移动 线路 。 

1. 布置 和 经 路 分 析 的 工具 


布置 和 经 路 分 析 可 以 分 为 线路 图 和 线 图 两 种 。 

1) 线路 图 

线路 图 是 依 比例 缩小 绘制 的 工厂 简 图 或 车 间 平 面 布置 图 。 它 将 机 器 、 工 作 台 、 运 行路 线 
等 的 相互 位 置 一 一 绘制 于 图 上 ， 以 图 示 方 式 表明 产品 或 工人 的 实际 流通 线路 。 绘 制 线路 图 
时 ,首先 应 按 比例 绘 出 工作 地 的 平面 布置 图 然后 将 流程 程序 图 中 表示 加 工 、 检 查 、 搬 运 、 
储存 等 的 工序 用 规定 的 符号 标示 在 线路 图 中 ， 并 用 线条 将 这 些 符号 连接 起 来 。 注 意 在 线 与 线 
的 交叉 处 ， 应 用 半圆 型 线 避 开 。 如 果 在 制品 数量 较 多 ， 则 可 采用 实 线 、 虚 线条 将 其 区 别 开 
来 ， 如 果 产 品 或 零件 要 进行 立体 移动 ， 宜 用 空间 图 来 表示 。 

2) 线 图 

线 图 是 按 比例 绘制 的 平面 布置 图 模型 ， 用 线条 表示 并 度量 工人 或 物料 在 一 系列 活动 中 所 
移动 的 路 线 。 线 图 是 线路 图 的 工种 特殊 形式 ， 是 完全 按 比例 绘制 的 线路 图 。 绘 制 线路 图 时 ， 
首先 找到 一 个 画 有 方 格 的 软 质 木板 或 图 样 ， 将 与 研究 对 象 相 关 的 机 器 、 工 作 台 、 库 房 、 各 工 
作 点 以 及 可 能 影响 移动 线路 的 门 、 柱 隔 墙 等 均 
按 一 定 的 比例 剪 成 硬 纸 片 ， 然 后 用 图 钉 按 照 实 
际 位置 钉 于 软 质 木 板 或 图 样 上 ， 再 用 一 段 长 
线 ， 从 图 钉 钉 子 起 点 开始 ， 即 从 第 一 道 工序 开 
始 ， 按 照 实 际 加 工 顺 序 ， 依 次 绕 过 各 点 ， 直 至 
完成 最 后 一 道 工序 为 止 。 最 后 ， 将 这 些 线段 取 
下 来 ,测量 其 长 度 ， 并 按 一 定 的 比例 扩大 ， 这 
样 就 较 准 确 地 测量 出 该 产品 或 该 零件 的 实际 移 
动 距离 。 如 果 同 一 工作 区 域内 有 两 个 以 上 的 产 
品 或 零件 在 移动 ， 则 可 用 不 同 颜色 的 线条 来 区 
别 表示 ， 包 含 线条 越 多 的 区 域 ， 表 示 活 动 越 频 
繁 。 线 图 的 结构 形式 ， 如 图 6. 6 所 示 。 
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2. “5W1H” 及 “ECRS” 四 大 原则 在 布置 和 经 路 分 析 中 的 应 用 
使 用 “5W1H” 及 “ECRS” 四 大 原则 进行 具体 分 析 时 ， 可 参考 表 6 














- 10 的 内 容 来 辅助 


表 6-10 经 路 图 和 线 图 改善 分 析 


内 容 





移动 距离 能 否 缩 小 





平面 移动 


移动 路 线 是 否 采用 了 “一 ”“L”“U” 字 形 等 简单 形式 或 封闭 系统 





有 没有 相向 流动 





通道 和 路 面 状况 是 否 良 好 





高 度 能 否 降低 





上 下 移动 次 数 能 否 减 少 





是 否 使 用 起 重 设备 





厂房 设备 配置 是 否 合理 





物流 路 线 配 置 是 否 合理 
立体 移动 





运输 方法 是 否 恰当 





运输 通道 、 起 重 设备 、 行 车 路 线 、 作 业 面积 、 标 识 是 否 


符合 要 求 





设备 配置 是 否 与 工艺 路 线 相 适 应 





占 地 面积 、 摆 放 方向 〈 与 通道 及 采光 的 关系 ) 是 否 恰当 








车 间 办 公 室 及 检查 工序 的 位 置 是 否 合适 


6.2.5 管理 事务 流程 分 析 


在 日 常生 产 工 作 中 ,除了 工艺 程序 分 析 、 流 程 程序 分 析 以 外 ， 还 有 各 种 各 样 的 信息 交流 
活动 与 事务 工作 ， 如 生产 计划 、 生 产 控制 、 质 量 管理 、 作 业 人 员 的 出 勤 记 录 和 绩效 考核 等 。 





这 些 工 作 花 费 了 大 量 的 人 力 、 物 力 ， 因 此 研究 事务 性 工作 ， 对 提高 生产 效率 、 降 低 成 本 同样 
具有 重要 的 作用 。 





管理 事务 分 析 是 以 事务 处 理 、 生 产 控制 、 办 公 自 动 化 等 管理 过 程 为 研究 对 象 ， 通 过 对 现 
行 管理 事务 流程 的 调查 分 析 ， 改 善 不 合理 的 流程 ， 设 计 出 科学 、 合 理 流 程 的 一 种 分 析 方法 。 
管理 事务 分 析 是 以 信息 传达 为 主要 目的 ， 因 而， 它 不 是 某 一 个 人 单独 所 能 完成 的 作业 ， 可 能 





涉及 多 个 工作 人 员 和 多 个 工作 岗位 。 因此， 在 管理 事务 分 析 中 ， 作 业 人 员 
协调 非常 重要 。 另 外 ,管理 事务 分 析 所 包含 的 信息 必须 可 靠 。 


1. 管理 事务 分 析 的 目的 


管理 事务 分 析 的 目的 如 下 。 
(1) 使 管理 流程 科学 化 。 通 过 对 现行 管理 事务 流程 的 了 解 .发 现 其 


和 工作 岗位 之 间 的 





不 经 济 的 环节 和 活动 ， 提 出 改善 方案 ， 使 管理 流程 科学 化 。 
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(2) 使 管理 作业 标准 化 。 通 过 详细 地 调查 了 解 和 分 析 思 考 ， 明确 作业 人 员 的 作业 内 容 ， 
制定 相关 的 作业 规程 ， 使 管理 作业 规程 标准 化 。 

(3) 使 管理 作业 自动 化 。 随 着 信息 技术 的 不 断 发 展 和 计算 机 的 广泛 应 用 ， 原 来 手工 记录 
工作 、 统 计 工 作 、 报 表 工 作 等 都 可 以 通过 Internet 和 Intranet 来 传输 ， 工 作 人 员 只 需 打 开 计 
算 机 ， 单 击 鼠 标 ， 查 看 屏幕 就 可 以 完成 统计 、 报 表 等 工作 。 

(4) 达到 信息 共享 ， 实 现 无 纸 化 办 公 。 

2. 管理 事务 分 析 的 工具 


管理 事务 流程 图 是 管理 事务 分 析 的 工具 。 参 考 美 国 国 家 标准 学 会 (American National 
Standards Institute，ANSI) 的 规定 ， 定 义 管 理 实务 流程 设计 中 的 标准 符号 见 表 6- 11。 


表 6-11 管理 事务 工序 分 析 符 号 















































名 称 符 ” 号 人 备注 
酉 圆 GE 流程 的 开始 或 结束 
票据 和 实物 信息 等 从 一 
Wa 地 移 向 另 一 地 
a 加 工 、 检 验 、 处 理 、 实 
人 施 等 具体 的 任务 或 工作 
平行 四 边 形 Ay 单据 、 信 息 等 的 存储 与 
输出 
判断 < 人 > 判定 
= 
会 
< 实例 分 析 
某 公司 管理 事务 分 析 的 应 用 
某 公 司 外 购 件 的 接收 事务 涉及 仓库 管理 员 、 采 购 员 、 验 货 员 、 会 计 员 ， 这 一 事务 花费 时 间 较 多 ， 中途 
转 记事 务 不 合理 ， 需 要 对 其 进行 改进 。 
1. 调查 研究 


调查 内 容 主 要 包括 以 下 几 个 方面 : 四 账本 的 种 类 、 内 容 、 频 度 、 张 数 ; 加 相关 的 部 门 、 人 员 ;， 图 账本 
信息 的 流程 以 及 移动 方法 、 移 动 时 间 ; 四 账本 的 制作 方法 〈 转 记 、 复 印 、 核 对 ) 以 及 制作 时 间 ; 加 作业 与 
货物 之 间 的 关系 等 。 

现行 外 购 件 接收 事务 管理 流程 如 下 : 中 采购 员 根 据 仓 库 状 况 下 达 采 购 任务 ,并 将 采购 单 交 给 外 购 厂 ; 
加 外 购 厂 根据 采购 单 进行 出 货 处 理 ， 并 将 货物 及 相关 单据 送 交 仓库 管理 员 ; 回 仓 库 管 理 员 进 行 收 货 处 理 ， 
将 收 货 单一 份 交 回 外 购 厂 ， 另 一 份 交 给 采购 员 ， 并 将 货物 交 给 验 货 员 ， 采 购 员 开具 验 货 单 并 交 给 库房 管理 

， 库 房管 理 员 在 验 货 单 上 签字 后 交 给 验 货 员 ; @ 验 货 员 收 到 验 货 单 后 ,检查 货 物质 量 、 数 量 ， 对 不 合格 
站 合格 品 签字 后 交 入 库房 保管 ， 并 将 签字 后 的 验 货 单一 份 给 会 计 员 记 账 ， 另 两 份 交 给 库房 管理 
员 登 记 台 账 ; 加 仓库 管理 员 接纳 货物 并 根据 验 货 单 登记 台 账 ,之 后 验 货 单一 份 自己 保留 ， 一 份 给 采购 员 
保管 。 


2. 绘制 管理 事务 流程 


第 6 章 


根据 外 购 件 接收 事务 流程 ， 用 表 6 一 11 中 规定 的 符号 绘图 ， 如 图 6.7 所 示 。 
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外 购 厂 


仓库 管理 员 采购 员 验 货 员 


不 合格 品 





会 计 员 




















me 品 的 流动 





票据 的 流动 





3. 分 析 与 改善 
1) 统计 结果 


经 过 分 析 ， 发 现 外 购 件 接收 事务 共有 13 次 加 工 处 理 ，8 次 搬运 ，3 次 保管 ，1 次 检查 ，1 次 等 待 ，1 次 


判断 


2) 现行 方案 存在 的 问题 
在 分 析 现 行 方案 存在 的 问题 时 ,可 参考 如 下 几 方面 来 辅助 分 析 : @ 各 账本 是 否 真 正 有 必要 ， 份 数 、 内 
容 是 否 存在 问题 ; 回 制作 账本 是 否 费 时 、 费 工 ， 转 记 作业 、 核 对 作业 是 否 过 多 ; 回流 程 是 否 畅通 ， 是否 存 


图 6.7 根据 外 购 件 接收 事务 流程 


在 小 留 现象 图 传送 方式 是 否 有 改善 的 余地 ; 加 时 机 把 握 是 否 与 现场 作业 十 分 吻合 。 
运用 “5W1H” 提 问 技术 ， 发 现 现行 方案 存在 如 下 问题 。 


首先 ， 仓 库 管理 员 将 收 货 单 交 给 采购 员 ， 


理 员 交 给 验 货 员 的 工序 是 多 余 的 ， 应 该 取消 。 


其 次 ， 验 货 员 存 在 待 工 现象 。 验 货 员 只 有 接 到 从 仓库 管理 员 处 来 的 验 货 单 之 后 才能 进行 验 货 ， 从 而 造 


成 验 货 员 待 工 。 


最 后 ， 验 货 员 将 签字 后 的 验 货 单 交 给 仓库 管理 员 ， 再 由 仓库 管理 员 转 交 给 采购 员 的 工序 是 多 余 的 ， 应 


该 改善 为 由 验 货 员 直 接 交 给 采购 员 。 


采购 员 根据 收 货 单 开 具 验 货 单 交 给 仓库 管理 员 ， 再 由 仓库 管 
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3) 制定 改善 方案 

运用 “ECRS” 四 大 原则 和 改善 分 析 表 ， 对 外 购 件 接收 事物 进行 分 析 改 进 ， 得 到 如 下 改善 方案 。 

(1) 取消 采购 员 开 设 验 货 单 工序 。 

(2) 取消 由 仓库 管理 员 将 签字 后 的 验 货 单 转交 给 采购 员工 序 ， 改 为 由 验 货 员 将 检查 合格 签字 后 的 验 货 
单 直接 交 给 采购 员 。 

(3) 收 货 单 以 及 货物 一 起 直接 由 仓库 管理 员 交 给 验 货 员 。 

(4) 验 货 员 检查 与 接收 验 货 单 进行 合并 。 

改善 后 外 购 件 接收 事务 流程 如 下 。 

(1) 采购 员 下 达 采 购 任务 ， 并 将 采购 单 交 给 外 购 厂 。 

(2) 外 购 厂 根据 采购 单 进行 出 货 处 理 ， 并 将 产品 和 相关 单据 交 给 仓库 管理 员 。 

(3) 仓库 管理 员 进 行 收 货 处 理 ， 并 将 货物 与 收 货 单一 起 交 给 验 货 员 ， 另 一 份 收 货 单 返回 厂家 。 

(4) 验 货 员 根据 收 到 的 货物 对 照 票据 进行 数量 及 质量 检验 ， 并 进行 判断 处 理 ， 对 不 合格 品 进 行 退货 ， 
合格 品 则 签字 后 交 入 库房 保管 ， 并 出 具 入 库 单 给 仓库 管理 员 登记 台 账 ， 验 货 单 给 会 计 记 账 。 

(5) 会 计 员 根据 验 货 单 进行 记 账 处 理 ， 并 保存 验 货 单 。 

(6) 仓库 管理 员 对 合格 品 进行 入 库 ， 并 根据 入 库 单 登记 台 账 并 保管 台 账 。 根 据 改进 后 的 流程 ， 绘 出 改 
善后 外 购 件 接收 事务 流程 如 图 6.8 所 示 。 




















me 名 的 流动 一 一 ~ 票据 的 流动 





图 6.8 改善 后 外 购 件 的 接收 事务 流程 
4) 改善 效果 
通过 改善 ， 操 作 次 数 从 原来 的 13 次 减少 为 9 次， 搬运 次 数 从 8 次 减少 为 6 次 ， 大 大 简化 了 工作 流程 ， 

缩短 了 验 货 等 待 时 间 ， 提 高 了 工作 效率 。 
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5) 实施 和 评价 改善 方案 

由 于 管理 事务 工作 涉及 的 人 员 较 多 ， 因 此 ， 当 改善 方案 提出 来 以 后 ， 需 要 向 有 关 部 门 说 清楚 ， 得 到 他 
们 的 协助 ， 并 让 全 体 人 员 了 解 改 善 方案 的 宗旨 ， 真 正 使 改善 方案 落 到 实处 。 改 善 方案 一 旦 实施 ， 需 要 对 改 
善 方案 进行 评价 ， 了 解 是 否 达到 了 预期 效果 ， 还 存在 哪些 不 足 ， 今 后 如 何 改 进 等 。 

6) 改善 方案 的 标准 化 

在 改善 方案 的 实施 过 程 中 ， 要 使 其 逐步 完善 。 在 事务 作业 进行 改善 的 情况 下 ， 从 试行 到 标准 化 往往 不 
是 一 帆 风 顺 的 ， 因 此 ， 先 要 进行 充分 的 研究 ， 再 实施 使 之 标准 化 ， 并 制作 实施 指南 ， 对 相关 人 员 进 行 教育 。 

当今 以 办 公 自 动 化 为 代表 的 事务 作业 发 展 非常 迅速 ， 所 以 也 要 时 常 对 自己 的 事务 作业 重新 认识 ， 这 样 
才能 日 珠 完 善 。 

资料 来 源 ; http: //www. docin/p - 429324502. html 


6.3 操作 分 析 


操作 是 工作 的 基本 单元 ， 分 为 有 效 操作 和 无 效 操作 。 操 作 分 析 通 过 对 操作 进行 分 析 ， 找 
出 工作 中 的 问题 ， 取 消 不 必要 、 不 合理 、 不 经 济 和 不 平衡 的 动作 ， 对 其 进行 改善 ， 从 而 提高 
工作 效率 。 

操作 分 析 可 以 分 为 人 机 操作 分 析 、 联 合 操作 分 析 和 双手 操作 分 析 。 不 同 的 操作 分 析 方 法 
研究 的 内 容 不 同 ， 但 分 析 工 具 和 步骤 类 似 ， 并且 都 以 提高 工作 效率 为 核心 。 

操作 分 析 与 程序 分 析 的 区 别 在 于 : 程序 分 析 是 研究 某 个 产品 的 整个 生产 过 程 的 各 个 工 
序 ， 操 作 分 析 是 研究 某 个 产品 的 某 道 工序 的 各 个 操作 ;操作 分 析 研 究 的 内 容 比 程序 分 析 研 究 
的 内 容 更 加 细微 、 详 细 。 


6.3.1 人 机 操作 分 析 


人 机 操作 分 析 是 对 人 和 机 器 的 共同 操作 进行 分 析 ， 通 过 绘制 人 机 操作 分 析 图 ， 分 析 工 作 人 
员 和 机 器 的 时 间 利 用 状况 ， 调 查 工作 人 员 和 机 器 “ 待 工 ” 现 象 的 产生 原因 ， 取 消 不 必要 的 “ 待 
工 ”， 不 但 可 以 提高 生产 率 ， 而 且 可 以 在 确保 产量 的 前 提 下 减少 机 器 数量 ， 降 低 生 产 成 本 。 

一 般 ， 人 机 操作 分 析 有 两 种 组 合 形式 : 四 一 个 工作 人 员 、 一 台 机 器 : @ 一 个 工作 人 员 多 
台 机 器 。 


1. 人 机 操作 分 析 图 


人 机 操作 分 析 图 是 进行 人 机 操作 分 析 的 图 表 。 通 过 人 机 操作 分 析 图 分 析 机 器 的 作业 情 
况 ， 可 以 发 现 人 和 机 器 的 空闲 时 间 状 况 ， 进 而 提出 改进 措施 ， 以 减少 人 和 机 器 的 空闲 时 间 ， 
提高 人 和 机 器 的 工作 效率 。 

人 机 操作 分 析 图 一 般 由 上 、 中 、 下 三 部 分 构成 ， 如 图 6. 9 所 示 。 上 部 主要 填写 工作 部 门 、 
产品 名 称 、 作 业 名 称 、 图 号 、 工 作 人 员 、 研 究 者 等 相关 信息 。 中 部 分 别 记录 人 和 机 器 的 作业 状 
态 。 中 部 左边 的 第 一 列 是 工作 人 员 操 作 的 动作 单元 ， 由 上 而 下 按照 工艺 流程 进行 分 解 ; 左边 的 
第 二 列表 示 工 作 人 员 的 工作 时 间 ; 左边 第 三 列表 示 工 作 人 员 的 工作 状态 ， 当 工作 人 员 处 于 忙碌 
状态 时 ， 用 深 色 粗 线 (或 其 他 方式 ) 表示 。 当 工作 人 员 处 于 空闲 状态 时 ， 用 空白 〈 或 其 他 方 
式 ) 表示 。 边 上 3 列 分 别 表示 机 器 作业 状态 、 作 业 时 间 和 动作 单元 。 下 部 是 对 工作 人 员 和 工作 
时 间 的 统计 ， 记 录 工 作 人 员 和 机 器 的 空闲 时 间 、 操 作 时 间 、 周 程 时 间 和 利用 率 等 信息 。 
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工作 部 门 ， 关 X※ 产品 名 称 ，X※XX 作业 名 称 ， 关 X%* 图 号 : XX 








工作 人 员 ; XX 研究 者 ，XX 日 期 : Xx 
工作 人 员 机 器 
内 容 描述 时 间 /s 状态 状态 时 间 A 内 容 描述 
操作 A [ 























统计 

















6.9 人 机 操作 分 析 


2. 人 机 操作 分 析 的 步骤 

(1) 观察 和 记录 操作 者 与 机 器 设备 在 一 个 作业 周期 〈 称 周 程 ) 内 各 自 的 操作 步骤 和 操作 
内 容 。 

(2) 用 作业 测定 法 确定 这 些 操 作 活动 的 时 间 ， 按 照 操 作者 和 机 器 设备 操作 活动 的 时 间 配 
合 关 系 ， 在 作业 分 析 图 中 清晰 地 表示 出 来 。 

(3) 运用 工作 简化 、 合 并 与 并 行 的 原则 ， 研 究 改 进 操作 的 各 种 可 能 性 ， 提 出 切实 可 行 的 
改进 方案 。 

(4) 绘 出 新 的 操作 分 析 图 。 新 的 操作 方法 经 过 现场 验证 以 后 ， 应 用 于 生产 ， 并 对 改进 的 
效果 进行 评价 。 
6.3.2 联合 操作 分 析 


联合 操作 分 析 是 指 几 个 工作 人 员 操作 一 台 机 器 或 多 台 机 器 或 共同 完成 一 项 任务 时 ， 对 工 
作 人 员 和 机 器 进行 时 间 分 析 ， 进 而 排除 工作 人 员 和 机 器 作业 过 程 中 时 间 的 浪费 ， 提 高 工作 人 
员 和 机 器 工作 效率 的 分 析 方 法 。 

一 般 ， 联合 操作 分 析 有 两 种 组 合 形式 ， 多 个 工作 人 员 一 台 机 器 和 多 个 工作 人 员 多 台 机 器 。 

联合 操作 分 析 图 能 够 清楚 地 反映 工作 人 员 、 机 器 在 一 个 作业 循环 周期 内 的 作业 情况 ， 以 
及 工作 人 员 、 机 器 的 操作 活动 相互 衔接 、 交 叉 情 况 。 通 过 分 析 联合 操作 分 析 图 ， 可 以 清楚 地 
了 解 工 作 人 员 和 机 器 的 以 下 情况 : 工作 人 员 和 机 器 的 待 工 情况 ; 四 工作 人 员 和 机 器 的 工作 
效率 ; 加 联合 操作 中 最 费时 的 操作 是 哪 一 步 ， 是 由 谁 (工作 人 员 或 机 器 ) 完成 的 。 

联合 操作 分 析 图 的 绘制 和 人 机 操作 分 析 图 的 绘制 相似 ， 不同 的 是 联合 操作 分 析 图 记录 的 
工作 人 员 可 能 不 止 一 个 、 机 器 可 能 不 止 一 台 ， 而 且 增 加 了 记录 内 容 。 因 此 ， 联 合 操作 分 析 图 
增加 了 研究 人 员 分析 和 制订 改进 方案 的 难度 。 


6.3.3 双手 操作 分 析 


双手 操作 主要 靠 工作 人 员 的 双手 来 完成 ， 由 于 操作 的 特点 和 工作 人 员 习 惯 使 用 右手 的 缘故 ， 
经 常会 发 生 工作 人 员 右 手 忙 碌 左手 空闲 的 情况 ， 导 致 两 只 手 的 负荷 不 平衡 ， 影 响 工作 效率 。 双 手 
操作 分 析 是 记录 和 研究 如 何在 操作 时 平衡 左右 手 的 负荷 、 提 高 作业 效率 的 一 种 分 析 方法 。 
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双手 操作 分 析 图 的 绘制 方法 与 人 机 操作 分 析 图 的 绘制 方法 类 似 ， 不 同 的 是 在 图 中 要 清楚 记 
录 左 右手 的 操作 活动 ， 如 图 6. 10 所 示 。 双 手 操作 分 析 图 一 般 由 上 、 中 、 下 三 部 分 构成 。 上 部 
分 与 人 机 操作 分 析 图 一 样 ， 主 要 填写 工作 部 门 、 产 品名 称 、 作 业 名 称 、 图 号 、 工 作 人 员 、 研 究 
者 等 相关 信息 。 中 部 主要 记录 双手 操作 的 内 容 、 时 间 和 动作 符号 ， 左 边 第 1 列 记录 左手 操作 的 
每 一 个 动作 内 容 ， 左 边 第 2 列 记录 左手 对 应 动作 的 完成 时 间 ， 左 边 第 3 列 记录 左手 对 应 动作 的 
相关 符号 ;右边 与 左边 对 称 ， 记 录 右 手相 关 情 况 。 下 部 统计 双手 每 种 动作 的 次 数 。 








工作 部 门 : 头头 ”产品 名 称 : 头头 ”作业 名 称 : 居多 图 号 :关头 
工作 人 员 : XX ”研究 者 ，XX 日期: XX 











































动作 符号 | 动作 符号 时 间 s ”| ”右手 
和 |“ 豆 10 “| 空间 
9 | 5 5 | hb 
o | J 16 | 持 住 
Y | Db 30 | SRd 
操作 2 次 、 移 动 1 次 、 保 持 ! 次 
右手 。 | 移动 ! 次 、 保 持 1 次 、 空 用 2 次 





图 6.10 用 动作 符号 表示 的 双手 操作 分 析 
口 一 操作 ; 日 一 移动 ; D 一 空闲 ; Y 一 持 住 ; 口 一 检查 


“PE 
如 何 绘制 双手 操作 图 ? 
双手 操作 分 析 图 可 参照 图 6. 11 的 方法 绘制 。 





工作 部 门 : x 产品 名 称 : 之 义 作业 名 称 : 关 X 图 号 : XxX 
工作 人 员 : XX 研究 者 : XX 日 期 : 关 X 


























图 6.11 用 连 线 表 示 的 双手 操作 分 析 


双手 操作 分 析 的 步骤 与 人 机 操作 分 析 的 步骤 基本 一 致 。 双 手 操作 分 析 图 绘制 好 以 后 ， 根 据 统 计 结 果 运 
用 提问 技术 和 四 大 原则 操作 分 析 方 法 对 双手 的 每 个 操作 动作 进行 改进 。 


6.4 动作 分 析 


动作 研究 的 主要 发 明 者 是 E. B. 吉尔 布雷 斯 和 LL. M. 吉尔 布雷 斯 。E. B. 吉尔 布雷 斯 于 
1885 年 受 雇 于 一 建筑 商 时 进行 了 著名 的 “ 砌 砖 研究 ”。 在 该 研究 中 ， 他 通过 对 砌 砖 动作 进行 
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176 | 现场 管理 (ea5) 》 


分 析 和 改进 ， 使 工人 的 砌 砖 效 率 提高 了 近 200%。1912 年 ， 吉尔 布雷 斯 夫妇 在 美国 机 械 工程 
师 学 会 会 议 上 ， 首 次 发 表 了 题 为 《细微 动作 研究 》 的 论文 ， 在 文中 他 们 首创 用 电影 摄影 机 和 

















计时 器 将 作业 动作 拍摄 成 影片 并 进行 分 析 的 方法 ， 同 时 通过 自己 的 研究 将 人 的 作业 动作 分 


解 


成 三 大 类 共 17 种 基本 动作 〈 命 名 为 “ 动 素 ") 。 这 些 基 本 动作 是 : 伸手 、 握 取 、 移 物 、 装 配 、 


应 用 、 拆 印 、 放 手 、 检 验 、 寻 找 、 选 择 、 计 划 、 对 准 、 预 对 、 持 住 、 休 息 、 迟 延 和 故 延 。 


其 





中 前 8 种 动作 称 为 “必需 动作 ”， 中 间 5 种 动作 称 为 “辅助 动作 ”， 最 后 4 种 动作 称 为 “无 效 
动作 ”。 他 们 指出 ， 为 提高 动作 效率 必须 尽 可 能 地 删 减 第 二 、 第 三 类 动作 。 以 后 ，E. B. 吉尔 
布雷 斯 又 独创 性 地 发 明了 “灯光 示 迹 摄影 ”和 “设计 灯光 示 迹 摄影 ”两 种 摄影 方法 ， 使 动作 
分 析 的 准确 性 和 有 效 性 有 了 很 大 的 提高 。 为 了 缓和 、 消 除 工 人 对 早期 动作 研究 的 抵触 和 不 
满 ， 在 富有 心理 学 造 训 的 L. M. 吉尔 布雷 斯 的 帮助 下 ，E. B. 吉尔 布雷 斯 又 逐渐 地 将 动作 研 


究 范围 扩大 到 工作 疲劳 与 单调 、 动 机 及 工作 态度 等 方面 。 
6.4.1 动作 分 析 符 号 
吉尔 布雷 斯 把 这 些 基本 动作 区 分 为 17 种 ， 称 为 动 素 ， 归 纳 成 为 三 类 ， 见 表 6 - 12。 
表 6-12 基本 动作 要 素 及 其 符号 表 




































































类 别 | 序号 | 名 称 | 文字 符号 | 形象 符号 说 明 
1 | 伸手 RE NS | 接近 或 离开 目的 物 的 动作 
2 | 抓 取 G 六、 | 用 手 抓 取 或 触及 目的 物 
3 | 移动 TL Ne | 保持 目的 物 由 某 位 置 移 至 另 一 位 置 的 动作 
1 | 装配 A 打 “| 使 两 个 以 上 目的 物 相 组 合 的 动作 
第 并 | 6 | 合用 U UU | 借 器 具 或 设备 改变 日 的 物 的 动作 
6 分 解 DA 十 将 一 物 分 解 为 两 个 以 上 目的 物 的 动作 
Eg 放 开 RI 人 入 放下 目的 物 的 动作 
8 | 检查 1 0 将 目的 物 与 规定 标准 相 比较 的 动作 
9 | 寻找 sh CD | 为 确定 目的 物 的 位 置 而 进行 的 动作 
10 | 选择 st 一 | 为 选 定 目的 物 的 动作 
第 二 类 | 11 | 思考 Pn 全 。 | 为 考虑 作业 方法 而 延迟 的 动作 
12 | 定位 P 9 为 便于 使 用 目的 物 而 校正 位 置 的 动作 
13 | 预 秋 PP 四 | 调整 对 象 物 使 之 与 某 一 轴线 或 方向 相 适应 
14 | 拿 住 H _Q_ | 保持 日 的 物 的 状态 
| 15 | 休息 R 多 不 含有 用 动作 而 以 休息 为 目的 的 动作 
第 = 类 | 16 | 征 民 UD 人 CN | 不 含有 用 动作 但 作业 者 本 身 所 不 能 控制 者 
17 | 故 延 AD 《LP | 不 含有 用 动作 但 作业 者 本 身 可 以 控制 的 延迟 





第 一 类 : 进行 工作 必要 的 动 素 ， 共计 8 个 。 
这 是 对 工作 具有 正面 积极 效益 的 部 分 ， 是 动作 改善 最 后 考虑 的 对 象 。 





第 二 类 : 会 阻碍 第 一 类 动 素 进行 的 动 素 , 共计 5 个 。 
这 些 动 素 会 使 工作 延缓 ， 是 对 工作 具有 消极 负面 的 部 分 ， 是 要 积极 改善 的 对 象 。 
第 三 类 : 对 工作 完全 无 益 的 动 素 ， 共计 4 个 。 
这 些 动 素 是 工作 之 “ 癌 ”"， 因 为 单纯 消耗 工时 与 人 体 资源 ， 是 首要 气 除 的 对 象 。 


TT 


(1) 开启 啤酒 瓶 过 程 的 问题 提出 。 


在 日 常生 活 中 ,经 常见 到 开启 啤酒 新 ,但 这 一 个 简单 的 动作 ， 却 包含 很 多 动 素 。 如 果 运 用 提问 技术 和 
四 大 原则 对 这 一 过 程 的 动 素 进行 分 析 和 改进 ， 同 样 可 以 简化 开启 啤酒 瓶 的 过 程 。 以 餐桌 旁 为 起 点 ， 开 启 一 


开启 啤酒 瓶 的 动 素 分 析 


瓶 啤酒 的 动作 过 程 ， 如 表 6-13 所 示 。 
表 6-13 改进 前 开启 啤酒 瓶 过 程 的 动 素 
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序 号 动 素 内 容 动 素 名 称 动 素 符 号 
1 寻找 啤酒 位 置 寻找 CD 
2 走 到 放置 啤酒 的 地 方 移动 A 
3 伸手 到 啤酒 伸手 CA 
4 抓 住 啤酒 抓 取 Nn 
6 把 啤酒 拿 到 身 前 搬运 NO/ 
6 寻找 开 版 器 寻找 en 
7 走 到 放置 开 瓶 器 的 工具 箱 移动 kA 
8 伸手 到 工具 箱 伸手 kA 
9 选择 开 瓶 器 选择 :全 
10 拿 取 开 版 器 抓 取 Nn 
11 把 开 瓶 器 拿 到 身 前 搬运 NO/ 
12 移动 开 瓶 器 到 啤酒 瓶 盖 搬运 NO/ 
13 校正 开 瓶 器 的 位 置 定位 9 
14 开启 啤酒 眶 使 用 U 
15 把 开 瓶 器 送 回 工具 箱 搬运 NO/ 
16 放下 开 瓶 器 放下 On 
17 把 啤酒 带 回 餐桌 搬运 NO/ 
根据 表 6- 13 统计 开启 啤酒 瓶 过 程 三 类 动 素 的 个 数 : 第 一 类 动 素 13 个 ， 第 二 类 动 素 4 个 ,第 三 类 动 素 


0 个 。 可 见 ， 


第 二 类 动 素 偏 多 。 第 二 类 动 素 是 辅助 性 动 素 ， 对 开启 啤酒 瓶 没有 直接 的 价值 贡献 ， 故 应 该 取 
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消 。 第 一 类 动 素 虽 然 对 开启 啤酒 胜 产 生 直 接 影响 ,但 由 于 开 尊 器 的 摆 放 不 符合 作业 现场 布置 的 经 济 原则 ， 
给 开启 啤酒 瓶 造成 移动 浪费 ， 因 此 ,通过 动作 经 济 原则 ,取消 不 必要 的 第 一 类 动 素 。 

(2) 开启 啤酒 瓶 的 问题 分 析 及 改进 。 

由 表 6-13 可 知 ， 为 了 拿 啤 酒 瓶 和 开 尊 器 需要 2 次 寻找 、3 次 身体 移动 ， 给 开启 过 程 造成 时 间 浪 费 。 考 
虐 到 开 瓶 器 是 专门 用 来 开启 啤酒 瓶 的 ， 如 果 能 将 开 瓶 器 和 啤酒 放 在 同一 个 地 方 ， 就 可 以 使 寻找 动作 减少 为 
一 次 ， 身 体 移动 减少 为 两 次 ; 如 果 再 能 将 开 瓶 器 和 啤酒 放 在 餐桌 上 ， 那 么 就 可 以 避免 寻找 和 身体 移动 的 动 
作 。 由 于 开 瓶 器 和 其 他 工具 统一 放 在 工具 箱 ， 所 以 需要 选择 这 一 动作 ， 然 而 开 瓶 器 是 使 用 比较 频繁 的 工具 ， 
应 该 把 开 瓶 器 单独 置 于 显眼 、 拿 取 方便 的 地 方 ， 这 样 会 节省 很 多 时 间 。 在 本 案例 中 ， 最 后 将 啤酒 瓶 和 开 瓶 器 
都 固定 放 在 餐桌 一 角 。 根 据 以 上 分 析 ， 同 样 以 餐桌 为 起 点 ， 对 开启 一 瓶 啤酒 的 过 程 进行 改进 ， 如 表 6- 14 所 
示 。 改 进 后 ， 开 启 啤酒 瓶 的 过 程 就 简单 了 。 

表 6-14 改进 后 开启 啤酒 瓶 过 程 的 动 素 
































序 号 动 素 内 容 动 素 名 称 动 素 符 号 
1 伸 左 手 到 啤酒 伸手 kA 
2 伸 右 手 到 开 片 器 伸手 kh 
6 左手 抓 住 啤酒 抓 取 Nn 
1 右手 抓 住 开 片 器 抓 取 NN\ 
5 把 啤酒 拿 到 身 前 搬运 \o 
6 移动 开 瓶 涡 移动 到 啤酒 瓶 盖 搬运 NO/ 
7 校正 开 瓶 器 的 位 轩 定位 9 
8 开启 啤酒 瓶 使 用 
9 把 开 瓶 器 送 回 原 位 搬运 NO/ 
10 放下 开 瓶 器 放下 IO 











开启 啤酒 瓶 过 程 改进 前 后 对 比 见 表 6 -15。 从 整个 改进 的 过 程 来 看 ， 第 一 类 动 素 减 少 了 4 个 ， 第 二 类 动 
素 减 少 了 3 个 ， 主 要 是 取消 了 身体 移动 、 搬 运 、 寻 找 啤酒 和 开 瓶 器 、 选 择 开 瓶 器 移动 的 动作 。 假 如 开启 啤 
酒 瓶 的 过 程 需要 批量 进行 ， 则 本 研究 将 明显 提高 工作 效率 。 


表 6-15 开启 啤酒 瓶 过程 改 进 前 后 对 比 














项 目 第 一 类 动 素 第 二 类 动 素 第 三 类 动 素 

改进 前 13 4 0 

改进 后 9 1 0 
改进 效果 〔 节 省) 4 3 0 














资料 来 源 : https: //wenku. baidu. com. 
6.4.2 动作 经 济 原则 


在 传统 的 生产 现场 ， 最 必要 的 是 人 、 机 器 和 物料 ， 称 为 生产 的 三 要 素 。 
在 生产 的 三 要 素 中 ， 操 作者 的 体力 是 不 能 储存 起 来 的 。 为 此 ， 应 重视 在 生产 中 省 力 装 兽 
和 机 构 的 使 用 ， 推 进 机 械 化 的 实施 ， 将 操作 者 用 在 非 用 人 不 可 完成 的 工 位 上 ;， 改善 作业 环 
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境 ， 实 施 合理 化 的 作业 方法 ; 取消 作业 中 的 不 合理 、 不 稳定 因素 和 浪费 ， 充 分 发 挥 人 的 潜 
力 。 因 此 ， 有 必要 遵循 动作 经 济 原则 来 分 析 和 研究 生产 现场 的 作业 动作 。 
. 动作 经 济 原则 的 定义 
按照 吉尔 布雷 斯 的 定义 ,动作 经 济 原则 就 是 人 为 了 以 最 低 限 的 疲劳 获得 最 高 的 效率 ， 寻 
求 最 合理 的 作业 动作 时 应 遵循 的 原则 。 根 据 这 些 原则 ， 任 何人 都 能 检查 作业 动作 是 否 合理 ， 
不 仅 要 改善 操作 方法 以 便 轻快 动作 ， 还 要 改善 相关 的 物料 、 工 夹具 与 机 器 的 功能 、 布 置 和 形 
状 ， 以 便于 对 这 个 法 则 能 好 好 地 学 习 与 使 用 。 在 工厂 内 ， 人 们 可 以 在 许多 地 方 发 现 许 多 不 
合乎 此 法 则 的 动作 ， 当 然 工作 效率 会 低 ， 人 员 易 于 疲劳 。 动 作 经 济 原则 可 划分 为 三 大 类 ， 
共 22 项 。 

在 改善 动作 时 ， 有 必要 按 下 述 动作 要 素 分 别 讨论 : 动作 方法 、 作 业 现场 布置 、 工 夹具 与 
机 器 。 在 第 一 线 直 接 从 事 生产 的 管理 者 和 操作 者 ， 要 根据 作业 经 验 和 IE 知识 不 断 改善 上 述 
三 要 素 。 

1) 动作 方法 

要 实现 某 一 作业 ， 有 多 种 方法 。 即 使 用 相同 方法 ， 其 作业 的 实施 方法 也 因 人 、 因 事 
而 异 。 

但 是 ， 其 中 必然 存在 一 种 最 好 的 方法 。 因 此 ， 要 根据 动作 经 济 原则 ， 分 析 观 察 作业 ， 发 
现 和 取消 无 用 的 动作 ， 合 并 两 个 以 上 的 动作 。 

2) 作业 现场 布 兽 

一 般 在 生产 中 处 理 物料 、 工 具 、 夹 具 所 花 的 时 间 比 制造 产品 所 花 的 时 间 要 多 。 事 实 上 ， 
作业 时 间 的 大 部 分 是 移 物 、 握 取 和 放置 物品 。 这 些 动作 与 物料 、 工 夹具 和 机 器 的 放置 场所 、 
位 置 、 方 向 、 高 度 、 放 置 方法 密切 相关 ， 影 响 手 的 移动 距离 、 伸 展 方向 和 高 度 ， 也 影响 作业 
的 时 间 和 作业 疲劳 。 因 此 ， 必 须根 据 操作 者 动作 的 方便 性 来 考虑 作业 场所 的 配置 与 放置 
让 式 ; 

3) 工 夹具 与 机 器 
-夹具 和 机 器 有 取代 人 的 手 、 足 、 眼 和 头 ， 协 助 作业 的 作用 。 根 据 其 使 用 方法 ， 可 以 减 
轻 操作 者 的 疲劳 ， 获 得 数 倍 于 人 的 力量 与 正确 性 。 为 此 ， 应 在 操作 者 正在 从 事 的 作业 和 细微 
动作 中 找 出 并 非 一 定 靠 人 才能 完成 的 工作 ， 探 讨 其 是 否 能 用 工具 、 夹 具 和 机 器 来 代替 。 另 
外 ， 要 重视 把 操作 动作 与 必须 怎样 做 才 最 有 效率 、 怎 样 利用 才 好 等 联系 起 来 。 
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22 项 动作 经 济 原则 



































1. 关于 人 体 之 运用 

(1) 双手 应 同时 开始 并 同时 完成 其 动作 。 

(2) 除 规定 时 间 外 ， 双 手 不 应 同时 空闲 。 

(3) 双 导 之 动作 应 对 称 ， 并 同时 作业 。 

(4) 手 的 动作 应 以 用 最 低 等 级 而 能 得 到 满意 结果 者 为 受 。 

(5) 物体 的 动作 量 应 尽 可 能 利用 之 ， 但 如 才 肌 力 制止 时 ， 则 应 将 其 减 至 最 小 度 。 
(6) 连续 的 曲线 运动 ， 较 含有 方向 突变 的 直线 运动 为 佳 。 
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(7) 弹道 式 的 运动 ， 较 受 限 制 的 运动 轻快 确定 。 

(8) 动作 应 尽 可 能 使 用 轻松 自然 、 富 有 节奏 ， 因 节奏 能 使 动作 流畅 、 自 发 。 

2. 关于 操作 场所 布置 

(1) 工具 物料 放置 于 固定 场所 。 

(2) 工具 物料 及 装置 应 布置 于 工作 者 的 前 面 近 处 。 

(3) 零件 物料 的 供给 ,应 利用 自重 坠 至 工作 者 手边 。 

(4) 应 尽 可 能 利用 附送 方法 。 

(5) 工具 物料 应 依照 最 佳 的 工作 顺序 排列 。 

(6) 应 有 适当 的 照明 设备 ， 使 视觉 满意 舒适 。 

(7) 工作 台 及 椅 之 高 度 ， 应 使 工作 者 坐 立 适 宜 。 

(8) 工作 椅 式 样 及 高 度 ， 应 使 工作 者 保持 良好 的 姿势 。 

3. 关于 工具 设备 

(1) 尽量 解除 手 的 工作 ， 采 用 工装 夹具 或 足 路 工具 代替 。 

(2) 可 能 时 ， 应 将 两 种 工具 合并 为 一 。 

(3) 工具 物料 应 尽 可 能 预 放 在 工作 位 置 。 

(4) 手指 分 别 工 作 时 ， 其 各 个 负荷 按照 其 本 能 予以 分 配 。 

(5) 手柄 的 设计 ， 应 尽 可 能 使 与 手 的 接触 面积 增 大 。 

(6) 机 器 上 杠杆 ,十 字 杠 及 手 轮 的 位 置 ， 应 能 使 工作 者 极 少 变动 其 姿势 ， 且 能 利用 机 械 的 最 大 能 力 。 
资料 来 源 : https: //wenku. baidu. com/view/1516476e59eef8c75fbfb3ed, html. 


2, 运用 动作 经 济 原则 进行 改善 的 构思 方向 

1) 身体 运用 动作 原则 之 一 : 双手 同时 动作 

(1) 双手 应 同时 开始 ， 并 同时 完成 其 动作 。 

(2) 除 规定 的 休息 时 间 外 ， 双 手 不 应 同时 空闲 。 

(3) 双 臂 的 动作 应 对 称 ， 反 向 并 同时 为 之 。 

表 6- 16 所 示 为 双手 对 称 与 非 对 称 动作 的 轨迹 与 实施 动作 的 难 易 程度 。 将 双手 作业 的 轨 

迹 试 着 写 在 纸 上 ， 与 此 表 比 较 ， 就 可 得 知 现在 的 双手 作业 状态 是 否 是 最 佳 的 状态 。 
表 6-16 对 称 与 非 对 称 双手 动作 与 实施 作业 的 难 易 程度 





et 




















非 对 称 图 形 对 称 图 形 

无 法 作业 能 作业 但 没有 节奏 。 | ”最 容易 作业 且 有 节奏 

左 于 。 有 于 左 于 。 有 于 左手 有 手 六 寺 
Co | RE | Cy Ey | CY 
在 。 于 太 于 大 于 在于 龙 手 有 于 
四 生 连 而 开路 计生 吕 瑟 吕 尖 目 本 琵 丽 五 
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(4) 关于 工 夹具 与 机 器 。 
要 遵循 双手 同时 动作 原则 ， 对 于 工 夹具 与 机 器 要 考虑 以 下 3 个 问题 。 


中 当 要 长 
@ 简单 的 

















时 间 拿 住 目的 物 时 ， 应 尽量 采用 固定 工具 。 
作业 与 需要 力量 的 作业 ， 应 尽量 采用 能 利用 足 进行 作业 的 工具 。 对 于 简单 的 






































作业 ， 如 果 不 


复杂 作业 。 对 需要 力量 的 作业 ， 如 压 人 零件 、 锦 接 等 直线 弹 动 型 且 需 要 一 定 力量 的 作业 ， 


手 也 能 完成 ,那么 应 尽量 用 足 完 成 ， 以 便 把 手 空 出 来 进行 非 用 手 不 能 完成 的 

















足 比 用 手 操作 更 有 效 ， 还 能 减轻 手 的 疲劳 。 








@ 设计 能 
的 物 ， 将 降低 








进行 双手 同时 作业 的 夹具 。 例 如 ， 用 一 只 手 代替 虎 钳 之 类 的 固定 工具 拿 住 目 
E 业 效率 。 此 时 应 考虑 通过 使 用 固定 工具 ， 解 放 拿 住 目的 物 的 手 ， 以 便 能 使 




















双手 同时 作业 。 这 样 ， 既 能 稳定 产品 质量 ,也 便于 作业 ,减轻 操作 者 的 疲劳 。 














2) 身体 运用 动作 原则 之 二 : 只 要 能 达到 作业 目的 ， 应 缩短 动作 距离 
(1) 手 的 动作 等 级 越 低 越 好 。 动 作 可 分 下 列 五 级 。 








9 手指 动作 一 级 次 最 低 ， 速 度 最 快 。 
@ 手指 及 手腕 动作 一 一 上 和 臂 及 下 臂 保持 不 动 ， 手指 及 手腕 移动 。 


@ 手指 、 


手腕 及 前 臂 动作 一 一 限制 在 肘 部 动作 ， 肘 以 上 不 动 ， 此 通常 视 为 最 有 效 ， 不 


致 引起 疲劳 之 动作 。 


@ 手指、 
@ 手指 、 


手腕 、 前 臂 及 上 臂 动作 。 
手腕 、 前 臂 及 躯干 之 动作 ， 此 动作 最 耗 体力 ， 也 最 慢 。 


(2) 便于 用 最 适当 的 人 体 部 位 动作 。 为 完成 所 规定 的 作业 ， 把 人 体 的 活动 部 位 限制 到 最 
小 的 范围 ， 工 作 效率 最 高 ， 同 时 也 最 不 容易 疲劳 。 例 如 ， 所 设计 的 作业 动作 应 尽量 不 移动 肩 
和 胎 膊 ， 仅 通过 活动 手腕 和 手指 来 完成 作业 ， 要 避免 从 背后 和 地 板 上 取 物 件 。 图 6. 12 所 示 





为 人 体 中 手 、 


手 的 活动 











(3) 利 
置物 品 ， 要 尽 











足 、 眼 动作 的 最 佳 顺序 〈 应 尽量 使 用 靠 前 部 位 的 动作 ) 。 











图 6.12 人 体 最 佳 动作 顺序 
( 〇 D 记 号 )， 手 指 一 手腕 一 小 臂 一 大 臂 一 肩 一 躯体 一 腰 ， 足 的 活动 〈 口 记号 )， 足 一 腿 ; 
眼 的 活动 (个 记 号 ) ， 眼 一 头 一 身体 


现场 。 在 进行 作业 时 ， 尽 量 不 要 转动 肩 、 弯 腰 屈 身 ， 也 不 要 在 背后 、 地 板 上 放 
量 使 作业 区 域 狭窄 。 如 果 作业 区 域 过 宽 ， 则 既 要 增加 作业 动作 〈 特 别 是 步行 动 
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作 )， 又 要 多 占据 作业 现场 的 面积 。 


不 稳定 性 和 浪费 。 


装配 作业 的 场地 关系 到 放置 的 机 器 数量 ， 占据 过 多 会 降 
低 工作 效率 ， 发 生 质 量 问题 和 玻 忽 性 错误 。 因 此 应 尽 可 能 缩 窗 作业 区 域 ， 以 防止 不 合理 性 、 


(4) 关于 工 夹具 与 机 器 。 利 用 重力 和 机 械 动 力 送 进 、 取 出 物料 。 可 以 在 夹具 上 做 出 斜 度 
以 便于 工件 的 取出 。 另 外 ,利用 滑 楷 等 送出 工件 ， 可 以 取消 下 道 工序 运送 工件 的 动作 ， 缩 短 





运送 距离 与 作业 时 间 。 


3) 身体 运用 原则 之 三 ， 取消 不 必要 的 动作 
(1) 取消 不 必要 的 动作 。 通 过 改变 动作 顺序 、 改 组 动作 、 整 理 作 业 现 场 等 来 减少 动作 


数 ， 缩 短 作 业 循 环 时 间 。 特 别 是 通过 动 素 分 析 ， 尽 基 减 少 第 2 类 、 第 3 类 动作 数 。 
(2) 减少 眼 的 活动 。 要 尽量 将 定神 直接 观看 改 成 大 致 观看 ， 并 减少 在 观看 过 程 


活动 。 
(3) 合并 两 个 及 以 上 的 动作 。 


4) 身体 运用 原则 之 四 : 轻快 动作 


(1) 连续 的 曲线 运动 ， 较 含有 方向 突变 的 直线 运动 为 佳 。 

(2) 弹道 式 之 运动 ， 较 受 限制 或 受 控制 之 运动 轻快 确实 。 

(3) 利用 重力 及 其 他 机 械 、 电 磁力 动作 。 

(4) 动作 节奏 应 尽 可 能 轻松 自然 ， 因 为 节奏 能 使 动作 流畅 及 自发 。 





5) 操作 场所 的 布置 


(1) 应 该 在 不 妨碍 作业 的 前 提 下 尽量 使 作业 区 域 狭窄 。 


(2) 工具 、 物 料 放 在 操作 者 前 面 的 固定 位 置 处 。 


(3) 把 工具 、 物 料 放置 成 便于 作业 的 状态 。 
(4) 零件 物料 的 供给 ， 应 利用 自重 坠 至 工作 者 手边 。 
(5) 工具 物料 应 依照 最 佳 的 工作 顺序 排列 。 


6) 工具 设备 的 设计 





Ph 的 人 体 


Q) 把 两 个 及 以 上 的 工具 合并 成 一 个 。 通 过 把 频繁 使 用 的 多 件 工具 合并 成 一 件 ， 可 以 减 

少 用 手 操作 使 用 工具 和 寻找 动作 的 次 数 ， 如 铅笔 与 橡皮 、 椰 头 与 起 钉 器 等 。 
(2) 应 用 漏斗 物料 箱 , 减少 抓 取 的 难度 。 从 物料 箱 中 抓 取 零件 容易 程度 的 比较 ， 见 表 6- 17。 

表 6-17 从 物料 箱 中 抓 取 物 料 的 难 易 程度 比较 





他 











容器 的 种 类 矩形 容器 < 
漏斗 型 容器 带 盆 的 漏斗 型 容器 
螺母 螺钉 螺母 螺钉 螺母 螺钉 
动作 时 间 /min 0. 014 0. 016 0. 015 0. 016 0.012 0. 014 
动作 时 间 比 较 〈 最 短 时 间 王 100%) 119% 110% 128% 113% 100% 100% 
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(3) 当 需 要 空间 或 平面 对 准 位 置 时 ， 若 存在 基 面 或 基准 轴 ， 以 此 设计 出 夹具 或 导轨 对 工 
件 定位 或 限制 其 运动 ， 就 能 够 实现 固定 循环 的 动作 ， 取 消 作业 过 程 中 的 定位 动作 ， 使 作业 变 
得 容易 ， 还 能 减少 作业 过 程 中 的 误 操作 。 

(4) 插入 夹具 的 部 位 是 否 处 于 可 观察 的 位 置 ? 确认 位 置 是 否 对 准 既 花 时 间 ， 又 影响 作业 
的 难 易 程度 和 工作 效率 。 因 此 ,要 在 夹具 的 对 准 作业 中 使 操作 者 能 轻松 、 合 理 地 动作 ， 应 注 
意 以 下 两 点 ， 

中 不 改变 操作 姿势 就 能 对 准 ， 即 在 普通 的 作业 位 置 对 准 。 

Q@ 不 依靠 感觉 来 确定 。 

(5) 把 工件 夹 紧 在 夹具 中 的 作业 ， 属 于 机 械 加 工 工序 的 辅助 作业 ， 夹 紧 应 操作 简单 ， 还 
要 满足 夹 紧 要 求 。 表 6 - 18 为 各 种 夹 紧 方式 下 的 操作 时 间 。 

表 6- 18 夹 紧 机 构 的 夹 紧 时 间 











夹 紧 机 构 夹 紧 时 间 夹 紧 机 构 夹 紧 时 间 
螺母 夹 紧 /s 4.7 凸轮 夹 紧 /s 证 
手柄 螺旋 夹 紧 /s 3.4 











从 此 表 可 知 ， 夹 紧 机 构 不 同 ， 夹 紧 操 作 时 间 也 不 相同 。 应 特别 注意 ， 螺 旋 夹 紧 机 构 是 一 
种 慢 速 夹 紧 机 构 。 在 设计 夹 紧 机 构 时 ， 应 尽量 选用 快速 动作 夹 紧 机 构 。 

另外 ， 现 场 也 经 常 通过 操作 按键 ,用 气压 或 液压 夹 紧 作业 。 这 样 。 既 可 以 实现 夹 紧 作 业 
的 机 械 化 、 同 时 化 ， 又 可 以 减轻 作业 疲劳 ， 缩 短 作 业 时 间 。 

(6) 把 机 器 的 运动 方向 设计 成 与 身体 的 动作 方向 相反 ,操作 要 花 相当 多 的 时 间 才 能 熟 
悉 。 即 使 熟悉 了 ， 也 经 常会 出 现 失误 操作 。 因 此 ， 要 尽量 避免 这 种 设计 。 

(7) 工具 沉重 ， 不仅 会 使 人 疲劳 ， 而 且 还 会 造成 动作 迟缓 ， 多 花 时 间 。 通 过 减轻 工具 自 
重 ， 或 将 工具 吊 起 来 ， 能 轻巧 地 操作 使 用 ， 可 以 有 效 解决 工具 过 重 的 问题 。 

7) 关于 操作 场所 布置 

(1) 应 有 适当 的 照明 设备 ， 使 视觉 满意 舒适 。 弱 的 光线 会 使 工作 人 员 的 视觉 容易 疲劳 ， 
进而 影响 到 工作 效率 ; 随 着 光线 的 逐渐 增强 ,工作 人 员 的 工作 效率 逐渐 提高 ,但 光线 过 强 反 
而 会 降低 工作 人 员 的 生产 效率 ， 如 图 6. 13 所 示 。 

















0 最 佳 光线 强度 。 光线 强度 
图 6.13 光线 强度 与 生产 效率 的 关系 
(2) 工作 台 及 椅子 的 高 度 ， 应 使 工作 者 坐 立 适 宜 。 一 般 座 椅 高 度 设 为 75 一 85cm， 脚 垫 
高 度 设 为 25 一 36cm。 男 女 身高 不 同 ， 正常 的 工作 高 度 当然 有 异 ， 因 此 桌 椅 高 度 需 要 适当 的 
设计 。 此 外 ,女性 适合 坐 着 作业 ， 最 好 不 要 让 她 们 有 太 多 的 站 立 作 业 ， 如 图 6. 14 所 示 。 
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正常 
工作 
高 度 


























图 6.14 男女 工作 桌 椅 设计 参考 规格 
(3) 工作 椅 式 样 及 高 度 ， 应 使 工作 者 保持 良好 的 姿势 。 一 般 工 作 台 的 台面 高 度 设 为 
95 一 112cm， 如 图 6.15 一 图 6. 17 所 示 。 





图 6.17 固定 作业 的 高 度 


换 作 分 析 








夸 关键 术语 


生产 过 程 (Production Process) 
方法 研究 (Method Analysis) 
动作 研究 (Motion Study) 
流程 图 (Flowcharts) 





第 6 章 ”生产 过 程 与 作业 分 析 


生产 过 程 是 指 从 产品 投产 前 的 一 系列 生产 、 技 术 、 组 织 工作 
开始 ， 到 将 合格 产品 生产 出 来 为 止 的 全 过 程 


方法 研究 是 工业 工程 的 重要 组 成 部 分 ， 是 对 现 有 的 或 未 来 的 
工作 (加 工 、 制 造 、 蒙 配 、 拘 作 ) 方 法 进行 系统 的 记录 和 严格 
的 考察 ， 作 为 开发 和 应 用 更 容易 、 更 有 效 的 工作 方法 以 及 降 
低 成 本 的 一 种 手段 。 方 法 研究 按 分 析 对 象 不 同 ， 一 般 分 为 工 
序 级 、 作 业 级 和 动作 级 3 个 分 析 层次 


程序 分 析 是 按照 工作 流程 ， 从 第 一 个 工作 地 到 最 后 一 个 工作 
地 全 面 分 析 ， 改 进 流程 中 不 经 济 、 不 均衡 、 不 合理 的 现象 ， 
提高 工作 效率 的 一 种 研究 方法 


程序 分 析 具 体 应 用 分 析 技术 时 ， 要 根据 不 同 的 分 析 对 象 ， 采 
用 记录 图 形 符号 、 工 作 改进 检 查 表 、 提 问 技术 、 四 大 原则 等 
分 析 方法 ， 去 发 现 问题 、 分 析 问题 和 解决 问题 


程序 分 析 按 对 象 不 同 ， 可 以 分 为 工艺 程序 分 析 、 流 程 程序 分 
析 、 布 加 和 经 路 分 析 和 管理 事务 路 程 分 析 ， 采 用 的 工具 是 相 
应 的 程序 分 析 图 





操作 分 析 通 过 对 操作 进行 分 析 ， 找 出 工作 中 的 问题 ， 取 消 不 
必要 、 不 合理 、 不 经 济 和 不 平衡 的 动作 ， 对 其 进行 改善 ， 从 


而 提高 工作 效率 。 换 作 分 析 可 以 分 为 人 机 操作 分 析 、 联 合 拘 
作 分 析 和 双手 操作 分 析 ， 采 用 的 工具 是 操作 分 析 图 


动作 分 析 可 以 有 效 地 研究 操作 人 员 在 操作 中 手 、 眼 和 身体 其 
他 部 位 的 动作 ， 志 取消 不 必要 的 动作 要 素 ， 进 而 制定 最 
佳 操 作 方法 和 和 预定 动作 时 间 标 准 。 吉 和 尔 布雷 斯 把 这 些 基本 动 


作 区 分 为 17 种 ， 称 为 动 素 ， 分 为 3 类 。 动 作 经 济 原则 就 是 人 
为 地 以 最 低 限 的 站 劳 获得 最 高 的 效率 ， 寻 求 最 合理 的 作业 动 
作 时 应 遵循 的 原则 





人 类 功效 学 (Human - Factors Engineering) 
动作 经 济 原则 (Principle of Motion Economy) 


开 于 知识 链接 
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[2] 孔 庆 华 ， 周 娜 . 工作 研究 基础 与 案例 [M]. 北京 : 化 学 工业 出 版 社 ，2009. 
[3] 张 平 亮 . 现代 生产 现场 管理 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2009. 
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习 


1. 判断 题 


(1) 程序 分 析 则 主要 以 整个 某 个 作业 为 对 象 。 
(2) 工艺 程序 分 析 是 对 整个 生产 系统 的 全 过 程 进行 概略 分 析 。 


(3) 


(4) 通过 流程 程序 分 析 可 以 了 解 产品 的 搬运 距离 或 工人 的 移动 距离 。 
管理 事务 流程 图 是 管理 事务 分 析 的 工具 。 


(5) 
(6) 


2. 简 答题 


(1) 
(2) 
(3) 
(4) 
(5) 
(6) 
LY 
(8) 
(9) 


流程 程序 分 析 的 工具 是 工艺 程序 图 。 











运用 动作 经 济 原则 进行 改善 时 ， 双 臂 








程序 分 析 的 概念 、 特 点 和 工具 是 什么 





题 


的 动作 应 对 称 ， 同 向 并 同时 为 之 。 


? 


有 几 种 图 表 可 供 程序 分 析 用 ? 每 一 种 图 的 应 用 对 象 是 什么 ? 
说 明 程序 分 析 时 的 提问 技术 、 四 项 原则 。 


程序 分 析 一 般 分 析 哪 几 个 生产 过 程 ? 


布置 和 经 路 分 析 的 概念 、 特 点 和 目的 是 什么 ? 


说 明 双手 分 析 的 要 





如 何 绘 制 人 机 操作 分 析 图 、 联 合 操 作 





举例 说 明 动 作 分 析 的 目的 和 方法 。 


简要 介绍 动 素 的 种 类 及 每 类 动 素 包含 


(10) 简 述 动作 经 济 原则 的 基本 内 容 。 


3. 思考 题 


(1) 





如 果 要 优化 生产 过 程 ， 可 以 从 哪些 角 


分 析 图 和 双手 操作 分 析 图 ? 


的 动 素 内 容 。 





度 分 析 ? 需要 消除 哪些 浪费 ? 


(2) 是 否 在 任何 情况 下 都 能 同时 动作 ? 同时 动作 的 条 件 是 什么 ? 
4. 实际 操作 题 


1. 今天 由 你 下 厨 ， 做 两 道 菜 ， 如 何 安排 做 饭 的 顺序 ， 能 在 最 短 时 间 内 把 饭 做 好 。 


作 程 序 图 画 出 做 饭 的 过 程 ， 并 尝试 改进 。 


2. 某 空气 压缩 泵 的 装配 全 过 程 包括 六 大 工艺 ， 如 图 6. 18 所 示 : @D 工 件 定 兽 ， 即 把 压 


泵 的 6 大 核心 部 件 ( 气 氏 、 上 轴承 、 下 轴承 、 


上 ， 进 入 流水 线 ; @@ 上 轴承 定位 ， 即 把 上 轴承 和 气 负 用 螺栓 固定 ,并 且 用 扫描 仪 调节 上 轼 
和 气缸 的 同 轴 度 和 扫描 间隙 ; @@ 上 消 声 盖 压 和 人 上 轴承 ,并 紧 固 螺 栓 ; @ 工 件 预 装 ， 即 将 


轴 、 滚 套 、 叶 片 、 下 轴承 与 先前 加 工 的 上 轴承 /气缸 安装 在 一 起 ; @ 下 轴承 定位 ， 即 紧 固 











涪 











曲轴 、 滚 套 、 叶 片 ) 摆 放 在 固定 的 定 曾 托 


油 耻 车 



































轴承 螺栓 ， 并 加 入 润滑 油 ; @ 压 人 上 油管 并 加 入 弹簧 。 


在 第 1 道 了 





[ 序 ， 人 的 移动 路 线 如 图 6. 18 所 示 ， 其 余 5 道 工 序 的 具体 生产 过 程 如 下 : 校 





对 测量 头 一 测量 滚 套 /曲轴 一 测量 气缸 一 调节 同 轴 度 一 调节 扫描 间隙 一 预 紧 上 轴承 /气缸 
螺栓 一 紧 固 上 轴承 /气缸 螺栓 一 测量 上 轴承 气缸 一 等 待 一 送 至 下 一 工 位 。 


(1) 试 绘制 上 


日 整 


D 从 
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个 空气 压缩 泵 装配 的 工艺 程序 图 。 


(2) 试 分 析 第 1 道 工 序 工件 定 置 的 线路 图 ， 提 出 改进 意见 ， 并 绘制 出 改进 后 的 线路 图 。 
(3) 试 分 析 其 余 5 道 工序 的 流程 ， 提 出 改进 意见 ， 并 绘制 出 改进 后 的 流程 程序 图 。 





3. 某 汽车 零 部 件 生产 厂家 要 组 装 汽 
个 车 用 组 合 电 线 。 现 行 设施 布置 以 及 物 





工作 台 





定 贺 托盘 自动 线 








图 6.18 改进 前 的 线路 
注 ; 一 一 人 移动 路 线 


:内 部 用 来 连接 电气 零 部 件 的 电线 ， 并 将 其 制作 成 一 






线路 图 如 图 6. 19 所 示 ， 作 业 相关 内 容 见 表 6 - 19。 绘 


出 流程 程序 图 ， 并 进行 分 析 改 进 ， 绘 出 改进 后 的 流程 程序 图 并 评价 改进 效果 。 
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图 6. 19 现行 设施 布置 以 及 物流 线路 
表 6-19 作业 相关 内 容 


























作业 名称 距离 /m 时 间 /min 作业 名 称 距离 /m 时 间 /min 
将 电线 插入 机 架 3 搬 到 加 工 台 2 0. 16 
用 胶带 缠 好 40 组 装 2.5 
移 到 岩 入 索 环 台 1 0. 5 搬 到 No. 2 检验 台 化 这 0.08 
嵌入 索 环 0. 9 No. 2 检验 4 
搬 到 No. 1 检验 台 2 0. 08 搬 到 下 一 工序 7 
No. 1 检验 5 保管 
暂 存 5 
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4. 任意 选 定 一 个 超市 ， 绘 制 其 设施 布置 简 图 以 及 顾客 移动 线路 图 ,分析 现行 布置 的 优 
缺点 ， 提 出 改进 意见 。 

5. 某 公 司 应 收 账 款 的 管理 事务 流程 如 下 。 

(1) 销售 人 员 在 与 客户 签订 供 货 合同 之 前 ,对 于 有 历史 交易 的 客户 ,销售 人 员 负 责 提 供 
客户 信用 等 级 和 历史 交易 记录 ,以 便 财务 部 确定 回 款 方式 。 

(2) 对 于 首次 交易 的 客户 ， 销 售 人 员 负 责 协助 财务 部 收集 或 提供 客户 相关 资料 ， 资 料 包 
括 信 誉 度 和 财务 状况 等 。 利 用 信用 等 级 决定 收 款 方式 ， 以 降低 不 能 如 期 回 款 的 可 能 性 。 

(3) 回 款 方式 的 确定 ， 存 在 金额 权限 问题 ， 在 一 定 的 范围 之 内 ， 销 售 人 员 能 决定 回 款 方 
式 并 与 客户 签订 合同 ; 超过 一 定金 额 的 时 候 ， 则 需要 公司 主管 领导 来 决定 回 款 方式 。 

(4) 财务 部 应 收 账 款 管理 人 员 在 接 到 销售 人 员 的 开票 通知 时 ， 直 接 根据 销售 合同 和 开票 
通知 单 开票 。 

(5) 应 收 账 款 管 理 人 员 依 据 合同 日 常 检 查账 款 是 否 如 期 到 账 ， 如 果 没 有 如 期 到 账 ， 在 第 
一 时 间 通 知 销售 人 员 进行 催 款 。 

(6) 若 催 款 不 能 成 功 ， 销 售 人 员 组织 财 务 人 员 一 起 与 客户 协商 解决 ， 解 决 方式 有 抵 账 、 
冲 账 等 。 

(7) 销售 人 员 记 录 该 客户 的 交易 情况 ， 以 便 进 行 信用 分 析 ， 评 价 信用 等 级 等 情况 。 

根据 描述 ， 画 出 该 公司 应 收 账 款 的 管理 事务 流程 图 ， 分 析 存 在 的 问题 ， 并 提出 一 些 改进 
方案 。 

6. 试 做 出 半自动 洗衣 机 洗衣 过 程 的 人 机 操作 分 析 图 。 

7. 试用 双手 操作 分 析 “ 包 书 皮 ”的 过 程 ， 并 从 中 寻找 出 改进 空间 。 

8. 日 常生 活 中 经 常 有 打开 啤酒 瓶 盖 的 动作 ， 其 要 素 动作 有 : 中 左手 拿 起 一 瓶 啤酒 到 身 
边 ;@ 右 手 用 开 瓶 器 打开 瓶 盖 。 请 做 出 打开 啤酒 瓶 盖 的 动 素 分 析 表 。 

9. 螺丝 组 装配 

假设 有 一 家 工作 机 床 装配 三， 在 试 装 完成 一 台 车 床 之 后 ， 再 予 拆 解 ， 运 送 到 客户 处 ， 节 
省 运费 ， 再 进行 组 装 。 因 此 组 装 所 需 的 螺丝 组 都 要 事先 装配 成 半成品 组 。 

假设 该 螺丝 组 的 组 成 结构 见 表 6 - 20。 

表 6-20 螺丝 组 的 组 成 结构 






































长 形 螺栓 1 支 
弹簧 (开口 ) 垫圈 二 
圆 孔 平 垫圈 引 浊 
螺 帆 和 淮 








(1) 请 尝试 不 借助 于 任何 辅助 工具 或 导 具 、 夹 具 ， 以 徒手 方式 装配 ， 把 其 中 两 者 套装 人 
长 形 螺栓 中 ， 再 把 螺 帽 旋转 多 圈 予 以 封 上 。 请 绘 出 此 方法 的 单元 对 动 图 与 动 素 对 动 图 。 

(2) 请 考虑 改善 的 可 能 性 ， 绘 出 改善 后 的 单元 对 动 图 与 动 素 对 动 图 ， 尽 可 能 也 绘 出 改善 
后 需要 用 的 辅助 工具 草图 、 工 作 桌 面 配置 图 。 

10. 观察 日 常生 活 与 生产 ， 找 出 一 些 违 反动 作 经 济 原则 的 事例 ， 并 指出 应 如 何 改 善 。 
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A 案例 分 析 上 


降低 RSI/CTD 风险 ， 提 高 工作 效率 的 途径 在 哪里 ? 


一 个 美国 知名 的 人 类 工程 学 家 (也 译作 人 因 工 程 ) 小 组 提供 了 几 个 有 关 工 作 场所 的 改进 
是 如 何 降低 RSI/CTD (重复 性 进度 疲劳 伤害 (Repelitive Strain InJuries，RSI) ， 累 积 性 创 
伤 失 调 (Cumulative Trauma Disorders，CTD)) 风险 并 提高 工作 效率 的 案例 。 这 些 改进 并 
不 复杂 而 且 投 资 很 小 。 同 时 ,这些 改进 常 最 先 由 现场 人 员 提 出 。 

在 美国 的 企业 界 ， 近 来 对 现场 人 员 授 权 已 在 工厂 的 人 类 工程 学 方面 产生 了 显著 成 果 。 操 作 人 
员 、 领 导 人 员 和 其 他 办 公 人 员 受 到 培训 ,使 他 们 能 够 进行 工作 分 析 并 提出 业务 改进 的 建议 。 这 些 
人 员 经 过 培训 ， 借 助 改 进 效 果 分 析 表 和 其 他 管理 工具 能 够 对 各 自 的 业务 进行 改进 。 令 人 鼓 寿 的 
是 ， 他 们 所 给 出 的 解决 方案 在 大 多 数 情 况 下 花费 很 少 ， 有 时 甚至 不 需要 增加 任何 投资 和 费用 。 

毫 无 疑问 ， 在 进行 业务 优化 时 ， 总 是 要 求 有 人 类 工程 学 方面 的 专家 介入 。 这 些 专 家 既是 
培训 师 ， 又 是 指导 者 ， 以 确保 所 提出 的 方案 朝 着 正确 的 方向 得 到 实施 。 这 些 专家 还 负责 介绍 
他 们 的 成 功 经 验 及 其 所 具有 的 敏锐 的 洞察 力 。 他 们 会 提出 巧妙 的 设想 以 及 用 于 鉴定 改进 成 效 
的 评价 标准 。 当 然 ， 上 述 努 力 是 针对 一 个 团队 而 不 是 单个 人 员 。 

因为 办 公 人 员 对 人 类 工程 学 的 程序 已 很 熟悉 ， 所 以 ， 对 他 们 来 说 ， 开 展 改进 工作 就 没 必 
要 采取 循规蹈矩 的 方式 。 而 对 难以 确定 的 工作 ,采取 正规 的 方式 进行 将 是 有 益 的 ， 其 中 包括 
填写 分 析 表 、 对 工作 进行 录像 、 采 取 头 脑 风 暴 法 等 。 至 此 ， 令 人 关心 的 问题 是 : 这 种 团队 方 
法 的 效果 如 何 呢 ? 

下 面 是 4 个 案例 ， 从 中 可 以 看 到 团队 工作 方式 是 如 何在 他 们 的 工作 中 发 挥 巨大 作用 并 带 
来 实质 性 改进 的 。 

1) 改善 木工 工作 台 

工作 描述 ， 工作 团队 主要 考察 一 种 木材 加 工 机 器 的 操作 人 员 的 动作 。 

存在 问题 ， 从 人 类 工程 学 角度 主要 问题 是 为 了 使 工作 台 保 持 一 定 的 倾斜 度 ， 操作 者 必须 
使 用 一 种 曲 颈 和 曲 腕 。 

改进 : 把 机 器 的 后 脚 骑 跨 在 一 小 堆 木 村 上， 这 样 就 可 使 机 器 向 下 倾 针 ， 曲 颈 和 曲 腕 的 姿 
势 得 到 了 纠正 ， 从 而 降低 了 RSI/CTD 的 危害 。 

改进 费用 : 无。 

2) 改进 履 宰 场 砍 肉 工作 

工作 描述 ， 履 宰 工 用 砍刀 砍 肉 。 

存在 问题 : 必 宰 工 挥动 手臂 大 力 爽 肉 ， 摆 动 范围 往往 超出 手臂 腕 所 允许 的 范围 

改进 : 在 肢解 某 部 位 的 鲜 肉 时 ,可 把 操作 板 的 前 部 搁 在 一 个 可 拆卸 的 挡 板 上 ， 从 而 使 操 
作 板 倾 锋 45"， 并 远离 履 宰 工 。 这 样 履 宰 工 就 可 向 下 用 力 , 而 不 是 向 前 用 力 ， 利用 了 重力 惯 
性 及 其 肌肉 群 。 手 臂 和 手腕 的 姿势 摆 放 也 更 加 合理 。 

改进 费用 : 不 多 于 100 美元 。 

3) 改进 肉食 包装 工作 

工作 描述 : 用 吻 刀 切除 器 官 。 
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存在 问题 屠宰 工 使 用 连续 的 、 固 定 不 变 的 握力 来 把 持 刀 具 ， 同 时 用 重复 的 移动 来 割肉 
并 把 持 内 扇 。 

改进 : 制造 一 种 夹具 并 把 它 跨 在 工作 台 上 以 便 夹 持 刀 具 。 这 种 器 具 设 有 独特 ,能 够 快速 
更 换 印 了 的 刀具 。 每 个 班次 要 更 换 5~6 次 刀具 (要 说 明 的 是 ,这 种 夹具 也 有 相应 的 安 挡 板 、 
刀具 就 位 以 后 ， 双 手 就 可 用 来 把 持 肉 扇 ， 这 样 割 起 肉 来 既 快 捷 又 安全 ) 。 

改进 费用 : 少 于 50 美元 。 

4) 改进 生产 线 

工作 描述 : 生产 线 上 的 操作 。 

存在 问题 反复 地 从 生产 线 上 拿 下 产品 到 工作 台 ， 处 理 后 再 放 回 传送 带 。 

改进 : 在 工作 台 和 主 传 送 带 之 间 增 加 一 个 滚 轴 ， 使 产品 自动 滑 下 工作 台 而 不 是 由 操作 工 
取 下 。 

改进 费用 : 少 于 50 美元 。 

资料 来 源 : 史 节 文 森 WJ. 运营 管理 [M]. 张 群 ， 等 译 .8 版 . 北京 : 机 械 工业 出 版 
社 ，2005. 

分 析 与 讨论 

(1) 为 采取 人 类 工程 学 的 方法 对 工作 现场 进行 改进 ， 需 要 做 哪些 准备 呢 ? 

(2) 实际 的 操作 人 员 在 工作 改进 中 起 到 的 作用 是 什么 呢 ? 

(3) 试用 动作 经 济 原则 ， 解 释 为 什么 在 案例 1 一 4 中 要 采取 这 些 改进 方式 ? 

(4) 你 认为 这 样 的 改进 是 有 效 的 吗 ? 你 还 有 其 他 更 好 的 方法 吗 ? 
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强化 现场 质量 控制 精准 把 握 每 一 细节 


雅 迪 集团 是 国内 生产 大 型 电动 车 、 特 种 车 、 三 轮 车 、 摩 托 车 的 集 研发 、 生 产 与 销售 于 一 体 的 专业 化 、 
现代 化 集团 公司 。 公 司 拥有 无 锡 、 天 津 、 浙 江 、 广 州 四 大 生产 基地 ,年 产能 达 500 万 辆 。 发 展 至 今 ， 雅 迪 
是 行业 内 唯一 一 个 产品 覆盖 五 大 洲 98 个 国家 的 中 国电 动车 企业 ,产品 畅销 国内 外 ， 产 销量 连年 攀升 ,逐步 
成 为 行业 领导 者 。 

电动 车 作为 一 种 节能 环保 并 且 集 便捷 性 及 经 济 性 于 一 体 的 交通 工具 ， 在 短 短 十 几 年 的 时 间 里 得 到 了 迅 
猛 发 展 ， 现 已 经 成 为 许多 人 的 日 常 交 通 代步 工具 。 由 于 电动 车 产品 标准 模糊 不 定 、 行 业 厂家 资质 参差 不 齐 ， 
许多 质量 堪忧 的 电动 车 流向 市 场 ， 不 仅 给 消费 者 的 人 身 及 财产 安全 造成 了 损害 ， 还 影响 了 电动 车 产业 的 健 
康 发 展 ， 雅 迪 公司 作为 电动 车 行业 的 领军 企业 ， 始 终 猥 抓 产品 质量 不 放松 ， 积 极 开展 生产 现场 质量 管理 提 
升 产品 质量 ， 使 得 雅 迪 公司 的 产品 质量 稳定 性 大 大 提升 ， 顾 客 满意 度 也 不 断 提 高 。 

为 了 确保 车 间 生 产 产品 质量 的 稳定 性 和 一 致 性 ， 生 产 管理 部 坚持 质量 第 一 的 原则 ， 不 仅 加 强 员工 的 质 
量 意识 灌输 和 操作 能 力 培训 ， 还 在 车 间 全 面 实施 6S 管理 ， 并 专门 成 立 了 工艺 检查 科 ， 从 各 个 环节 、 各 个 工 
序 进 行 360 度 全 方位 扫描 式 检查 ， 可 以 说 是 用 100% 的 细心 重视 1% 的 细节 ， 从 线 检 、 迷 检 、 调 试 、 复 检 
终 检 、 成 车 抽查 等 每 个 细节 都 层 层 把 关 ， 严 格 控制 。 该 部 门 在 公司 质量 管理 部 的 大 力 配 合 下 ， 通 过 贯彻 
ISO 9001 质量 管理 体系 ,实施 过 程控 制 技术 与 专业 检测 相 结合 的 方式 ， 建 立 了 完善 的 现代 化 现场 质量 管理 
模式 。 据 相关 管理 人 员 介绍 ， 车 间 在 生产 每 一 批 次 的 车 型 时 ， 都 要 进行 首 检 ， 既 对 首 例 车 型 在 流水 线 上 进 
行 结构 件 装配 的 检验 ， 在 车 型 下 线 后 还 要 进行 性 能 调试 和 整 车 的 综合 检验 ; 在 自 检 互 检 方 面 ， 生 产 管理 部 
要 对 现场 来 料 进行 严格 检验 ， 采 用 先 检 后 装 的 原则 控制 上 游 来 件 质量 ， 员 工 不 仅 要 检查 固有 工序 的 合格 性 ， 
还 要 对 上 一 道 工序 进行 检查 ， 不 仅 自己 要 检查 ， 各 工序 之 间 的 员工 也 要 进行 协助 性 互 检 ， 同 时 在 质量 管理 
部 和 现场 人 员 的 通力 配合 下 ， 从 线 检 、 迷 检 、 调 试 到 复 检 、 终 检 、 成 车 抽检 等 各 个 工序 严格 把 关 ， 精 于 每 
一 个 细节 ， 一丝不苟 ， 始 终 保持 稳定 高 效 的 产品 质量 。 

通过 不 懈 的 努力 ，2006 年 雅 迪 电动 车 作为 中 国电 动车 行业 唯一 代表 列 入 《中 国 质 量 万 里 行 》 质 量 信誉 
跟踪 产品 。2008 年 雅 迪 电动 车 再 次 荣 麻 《 中 国 质量 万 里 行 》 质 量 信誉 跟踪 产品 。2011 年 ， 江 苏 雅 迪 科技 发 
展 有 限 公司 与 小 天 牧 、 春 兰 集团 等 行业 狂 楚 企业 共同 被 评选 为 “2011 一 2013 年 度 江 苏 省 重点 培育 和 发 展 的 
国际 知名 品牌 ”。 

资料 来 源 : http: //www. yadea. com. cn/index. html. 


质量 是 品牌 的 基础 ， 是 企业 的 生命 ， 具 有 质量 保证 的 产品 则 是 企业 的 形象 ， 是 企业 发 展 
的 根本 。 生 产 或 服务 过 程 是 质量 形成 的 重要 阶段 ， 同 时 也 是 质量 控制 的 关键 点 。 质 量变 异 一 
般 发 生 在 生产 或 服务 现场 ， 现 场 质量 管理 是 实现 质量 目标 的 重要 保证 ， 也 是 企业 质量 管理 中 
作 量 较 大 的 工作 。 其 目的 是 要 达到 经 济 合理 地 生产 符合 设计 要 求 的 产品 或 提供 质量 标准 服 
务 的 目标 ,保证 和 提高 产品 和 服务 质量 。 因 此 ， 加 强 和 提高 以 保证 产品 和 服务 质量 为 目标 的 
现场 管理 ， 具 有 重大 的 现实 意义 。 


企业 现场 管理 的 基本 任务 ， 是 保证 提供 合格 的 产品 和 用 户 需要 的 服务 。 而 满足 需要 的 基 
本 点 是 质量 符合 要 求 ， 具有 “适用 性 *。 所 以 ， 企业 在 现场 管理 工作 中 ， 必 须 把 产品 或 服务 
的 质量 管理 放 在 首位 。 




















内 容 简 介 


本 书 阐述 了 现场 管理 的 内 容 以 及 方法 ， 通 过 标准 化 流程 、 作 业 标 准 ， 以 生产 和 服务 现场 
为 对 象 ， 以 现场 控制 、 现 场 改 进 和 现场 完善 为 主轴 ,系统 地 介绍 了 现场 管理 的 基本 理论 与 方 
法 。 本 书 共 10 章 , 包括 现场 管理 概论 、 班 组 管理 概论 、5S 管理 、 定 置 管理 、 目 视 管理 、 生 产 
过 程 与 作业 分 析 、 现 场 质量 管理 、 现 场 设备 管理 、 现 场 安全 管理 、 体 系 管理 。 

本 书 既 可 以 作为 普通 高 等 学 校 管理 类 、 经 济 类 或 工程 类 专业 的 教材 ， 也 可 以 作为 各 类 成 
人 高 等 教育 的 教学 用 书 , 还 可 以 作为 社会 各 类 企业 的 培训 教材 和 自学 参考 资料 。 
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第 2 版 前 言 


本 书 第 1 版 自 2013 年 1 月 由 北京 大 学 出 版 社 出 版 以 来 ， 深 受 广大 读者 的 欢迎 ， 被 列 为 
21 世纪 高 等 院 校 财 经 管理 系列 实用 规划 教材 。 


1. 本 书 的 变化 


与 第 1 版 相 比 ， 本 书 第 2 版 的 主要 变化 有 以 下 4 个 方面 : 

(1) 调整 了 全 书 的 结构 。 全 书 共 10 章 ， 章节 顺序 进行 了 优化 调整 。 

(2) 对 内 容 进 行 了 更 新 ， 并 将 研究 对 象 扩大 到 服务 行业 ， 增 加 了 班组 管理 概论 和 现场 设 
备 管理 两 章 内 容 ， 更 新 了 人 员 管 理 和 体系 管理 内 容 。 

(3) 更 换 和 修改 了 部 分 案例 。 

(4) 补充 了 例题 与 习题 。 


2. 本 书 的 特点 


(1) 系统 性 。 本 书 既 系 统 论述 了 现场 管理 的 基本 理论 和 方法 ， 又 介绍 了 现场 管理 前 沿 
知识 。 

(2) 针对 性 。 现 场 管理 是 普通 高 校 管 理 专业 的 主干 课程 ， 本 书 为 适应 普通 高 校 管理 专业 
教学 需要 而 编写 ， 内 容 及 结构 设置 充分 考虑 到 经 济 与 管理 专业 培养 目标 和 教学 计划 的 需要 ， 
内 容 较 全 面 。 

(3) 实践 性 。 本 书 注重 理论 与 实践 的 结合 ;并 把 重点 放 在 现场 管理 的 基本 原理 和 主要 方 
法 的 应 用 上 。 

(4) 新 颖 性 本 书 密 切 联系 国内 外 企业 实际 ， 博 采 众 长 ， 以 丰富 生动 的 案例 来 增强 对 企 
业 现 场 管 理 的 感性 认识 和 理性 认识 ， 着 重 培养 学 习 者 分 析 问题 的 能 力 、 创 新 能 力 、 判 断 决策 
能 力 和 解决 实际 问题 的 能 力 。 

本 书 由 陈国华 编著 ， 参 加 本 次 修订 工作 的 人 员 有 贝 金兰 、 孙 会 、 刘 春 梅 、 任 真 礼 、 仪 
彬 、 纪 兰 。 

在 编写 本 书 的 过 程 中 ,编者 参阅 了 大 量 国 内 外 发 表 的 文献 资料 ， 限 于 篇 幅 ， 书 后 仅 列 出 
主要 的 参考 文献 。 在 此 ， 谨 向 相关 作者 表示 深 深 的 谢意 ! 

鉴于 编者 水 平 有 限 ， 书 中 难免 存在 不 足 之 处 ， 奶 请 同行 和 广大 读者 提出 宝贵 意见 ， 以 便 
进一步 完善 本 书 。 
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百年 奔驰 


1886 年 ， 卡尔。 奔驰 (Karl Friedrich Benz， 中 文 名 ; 卡尔 。 弗 里 德里 希 。 本 茨 ， 简 称 卡尔 。 本 茨 。 由 
于 品牌 名 中 有 “奔驰 ”二 字 ， 且 梅 赛 德 斯 -奔驰 中 国 官网 采用 “卡尔 。 奔 驰 ” 的 译名 ， 故 现 多 将 其 译 为 “ 卡 
尔 。 奔 驰 ”) 与 戈 特 利 布 。 戴 姆 勒 制造 出 了 各 自 的 第 一 辆 汽车 ， 人 类 的 汽车 工业 从 此 开始 。 多 年 来 ， 奔 驰 品 
牌 一 直 是 汽车 工业 的 骄傲 。 自 1900 年 12 月 22 日 Daimler Motoren Gesellschaft (DMG) 公司 展现 世界 第 一 
辆 梅 赛 德 斯 - 谭 驰 (Mercedes - Benz) 为 品牌 的 轿车 开始 ， 梅 赛 德 斯 -奔驰 汽车 就 成 为 汽车 工业 的 楷模 ,并 
于 20 世纪 末 与 美国 克莱斯勒 公司 合并 成 立 了 戴 姆 勒 -克莱斯勒 汽车 公司 。 奔 驰 汽 车 以 其 完美 的 技术 水 平 、 
过 硬 的 质量 标准 而 广 受 赞誉 。 

一 个 百年 的 世界 级 品牌 ， 自 然 离 不 开 技术 的 创新 和 先进 的 设计 AS 他 奔驰 汽车 作为 工业 化 生产 的 产品 ， 
其 质量 更 取决 于 生产 制造 水 平 ， 如 今 ， 奔驰 汽车 在 北京 经 济 开奖 区 建立 了 合资 公司 北京 奔驰 ， 其 整 
洁 的 生产 现场 、 训 练 有 素 的 员工 、 有 条 不 素 的 生产 流水 线 < 精细 的 工艺 流程 体现 出 很 高 的 现场 管理 水 平 。 
生产 现场 决定 产品 的 竞争 力 ， 员 工 的 工作 质量 决定 产品 疾 量 ,优秀 品 牌 离 不 开 员 工 素质 和 管理 水 平 的 
支撑 。 





资料 来 源 ， 任 鸣 展 ， 李 入 腐 下 班组 长 培训 教程 [MJ]. 北京 ， 电子 工业 出 版 社 ，2012. 


”1.1 现场 与 现场 管理 


随 着 市 场 经 济 的 发 展 ， 企业 之 间 的 竞争 日 趋 激烈 产品 和 服务 的 质量 、 生 产 成 本 和 交 
货 期 已 成 为 企业 竞争 成 败 的 关键 要 素 ， 稳定 保持 产品 和 服务 质量 已 日 益 成 为 企业 在 市 场 
竞争 中 取胜 的 法 宝 质 优 价 廉 的 产品 和 服务 是 在 现场 (设计 现场 、 生 产 现场 、 服 务 现场 ) 
形成 和 实现 的 这 已 形成 了 共识 。 因此， 卓越 的 产品 和 服务 质 基 必须 通过 对 现场 进行 科 
学 、 细 致 的 管理 才能 实现 ,现场 管理 水 平 的 高 低 ， 直接 反映 着 企业 管理 水 平 的 优 劣 。 做 
好 现场 管理 ,不 仅 要 懂得 企业 管理 的 一 般 理 论 ， 而且 还 应 该 学 习 和 掌握 现场 管理 基本 的 
原理 与 方法 。 


1.1.1 现场 


生产 和 服务 活动 是 企业 最 基本 的 活动 ， 是 企业 生存 与 发 展 的 基础 与 条 件 。 现 场 是 企业 从 
生产 和 服务 活动 、 创 造物 质 财 富 和 精神 财富 的 基本 场所 。 从 广义 上 讲 ， 凡 是 企业 从 事 生产 
E 业 或 服务 作业 的 场所 都 称 为 生产 现场 或 服务 现场 。 在 国外 ， 有 些 企业 把 产品 销售 部 门 、 销 
售 场所 和 产品 试验 场所 也 称 生产 现场 。 从 狭义 上 讲 ， 现 场 主要 是 指 企业 内 部 直接 从 事 产品 生 
产 作业 、 辅 助 生产 作业 或 服务 作业 场所 ， 也 包括 库房 和 料 场 等 。 企 业 现场 包括 生产 现场 、 服 
务 现场 、 仓 库 现 场 、 办 公 现 场 和 厂区 (服务 区 ) 环境 等 。 

如 上 所 述 , 现场 就 是 指 企业 在 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 售 、 服 务 及 与 顾客 交流 的 场所 。 现 
场 是 企业 创造 附加 值 和 经 营 活动 最 活跃 的 地 方 。 现 场 包括 企业 从 产品 策划 到 销售 及 服务 的 整 
个 过 程 ， 而 作为 生产 现场 管理 的 中 心 环 节 是 生产 部 门 的 制造 现场 ， 生 产 现场 管理 的 原则 对 其 
他 部 门 的 现场 管理 也 都 是 适用 的 。 
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现场 不 仅 是 实现 生产 要 素 合理 结合 和 生产 过 程 有 机 转换 的 场所 ， 而 且 还 是 落实 作业 计 
划 ， 强 化 基层 文化 建设 、 加 强 职工 教育 、 推 动 精神 文明 建设 的 基地 。 企 业 为 了 生存 与 发 展 就 
必须 及 时 为 顾客 提供 质量 好 、 有 价格 竞争 力 的 产品 ， 即 质 优 价 廉 ， 满 足 顾客 的 要 求 ， 需 要 企 
业 不 断 地 降低 成 本 、 提 高 质量 ， 这 些 都 与 现场 管理 有 着 密 不 可 分 的 关系 。 


1.1.2 现场 管理 


现场 管理 是 企业 管理 的 重要 环节 ， 各 项 专业 管理 工作 是 在 现场 得 以 贯彻 与 落实 的 。 保 证 
现场 的 各 项 生产 和 服务 活动 以 高 效 、 有 序 运行 ,实现 预 定 目标 ， 现 场 出 现 的 各 类 问题 能 够 得 
到 及 时 解决 ,不 等 、 不 拖 、 不 把 问题 与 矛盾 向 上 传递 ， 这 是 现场 管理 的 基本 要 求 。 

1. 现场 管理 的 含义 

现场 包括 人 人员、 设施、 设备 、 工 装 、 物 料 、 能 源 、 方 法 、 场 地 、 环境 与 信息 等 要 素 。 只 
有 按照 一 定 的 目标 和 要 求 把 这 些 要 素 有 效 地 结合 起 来 形成 动态 的 生产 或 服务 过 程 ， 才 能 完成 
转换 或 者 服务 的 功能 ， 生 产 出 合格 的 产品 或 提供 满意 的 服务 ， 并 不 断 提高 劳动 生产 率 ， 降 低 
消耗 ， 提 高 经 济 效益 。 

现场 管理 是 运用 科学 的 管理 思想 与 管理 方法 \ 管理 手段 ， 对 现场 的 各 种 因素 ， 如 人 ( 操 
作者 与 管理 者 )、 设 施 、 设 备 、 原 材料 、 工 艺 、 方法 、 环 境 、 资 金 、 能 源 、 信 息 等 ， 进 行 合 
理 配 置 和 优化 组 合 的 动态 过 程 ， 通 过 计划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 等 管理 职能 ， 保 证 现场 按 预 定 
的 目标 ， 实 现 优质 、 高 效 、 低 耗 、 的 衡 安全 、 文 明 的 作业 。 

2. 现场 管理 的 任务 

现场 管理 的 任务 不 仅 是 做 到 “ 场 区 卫生 、 标 志 醒 目 、 工 装 整洁 、 文 明 作业 ”， 这 只 是 表 
象 。 从 现场 管理 的 本 质 上 看 ， 现 场 管理 的 任务 主要 是 合理 组 织 现场 的 各 种 要 素 ， 使 之 有 效 地 
结合 形成 一 个 有 机 的 生产 或 服务 系统 ， 使 之 经 常 处 于 良好 的 运行 或 运作 状态 ， 按 整体 优化 的 
思想 ,积极 推行 精益 生产 等 现代 管理 方法 和 手段 ， 以 工作 性 质 定岗 ， 以 工作 量 定员 ， 把 多 余 
人 员 从 岗位 上 撤 下 来 大力 降低 在 制品 ， 实 现 优质 、 准 时 、 高 效 、 坚 持 不 懈 地 改进 作业 环境 
和 现场 秩序 ， 实 行 定 置 管理 ， 形 成 科学 先进 的 生产 工艺 流程 和 操作 规程 ， 严 格 劳动 纪律 和 工 
艺 纪 律 ， 做 到 环境 整洁 、 设 备 完好 、 信 息 准 确 、 物 流 有 序 、 服 务 一 流 、 安 全 生产 ,最 主要 的 
是 降低 成 本 、 提 高 效益 。 











要 7 gp 凶 印 用 


生产 现场 管理 十 大 利器 


(1) 工艺 流程 查 一 查 一 一 查 到 合理 的 工艺 路 线 

(2) 平面 布置 调 一 调 一 一 调 出 最 短路 线 的 平面 布置 ; 
(3) 流水 线 上 算 一 算 一 一 计算 出 最 佳 的 平衡 率 ; 

(4) 动作 要 素 减 一 减 一 一 减 去 多 余 的 动作 要 素 ; 

(5) 搬运 时 空 压 一 压 一 一 压缩 搬运 距离 、 时 间 和 空间 ; 
(6) 人 机 效率 提 一 提 一 一 提高 人 与 机 器 的 合作 效率 ; 
(7) 关键 路 线 缩 一 缩 一 一 缩短 工程 项 目的 关键 路 线 ; 
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(8) 现场 环境 变 一 变 一 一 变革 工作 和 现场 的 环境 ; 
(9) 目 视 管理 看 一 看 一 一 看 清 指 示 、 信 息 和 问题 ; 
(10) 问题 根源 找 一 找 一 一 找 出 问题 的 根源 并 加 以 解决 。 
资料 来 源 : 刘 婷 . 生产 现场 管理 百 问 百 答 [M]. 广州 : 广东 经 济 出 版 社 ，2008. 
3. 现场 管理 的 特点 


一 般 来 说 ,现场 管理 有 基础 性 、 整 体 性 、 群 众 性 、 规 范 性 和 动态 性 5 个 特点 。 

1) 基础 性 

管理 按 层次 可 分 为 最 高 领导 层 的 决策 性 管理 、 中 间 管 理 层 的 执行 性 与 协调 性 管理 和 作业 层 
的 控制 性 现场 管理 。 现 场 管理 属于 基层 管理 ， 是 管理 的 基础 。 基 础 扎实 ,现场 管理 水 平 提高 ， 
就 可 以 增强 组 织 的 内 功 ， 提 高 其 对 外 部 环境 的 承受 能 力 和 应 变 能 力 ， 可 以 使 企业 的 生产 经 营 目 
标 以 及 各 项 计划 、 指 令 和 各 项 专业 管理 要 求 顺 利 地 在 基层 得 到 贯彻 与 落实 。 现 场 管理 需要 以 管 
理 的 基础 工作 为 依据 ， 离 不 开标 准 、 定 额 、 计 量 、 信 息 、 原 始 记 录 规章 制度 与 基础 教育 。 基 
由 工作 健全 与 否 ， 直 接 影响 现场 管理 的 水 平 ; 通过 加 强 现场 管理 ， 又 可 以 进一步 健全 基础 工 
作 。 所 以 ， 加 强 现场 管理 要 从 抓 基层 建设 、 基 本 功 训练 :- 基 本 素质 的 提高 来 开展 。 

2) 整体 性 

现场 管理 从 属于 企业 管理 这 个 大 系统 中 的 一 个 子 系统 ， 现 场 管理 应 把 现场 作为 一 个 子 系 
统 进行 综合 治理 、 整 体 优化 ， 仅 抓 住 某 一 个 方面 的 工作 改进 ， 忽 视 各 项 工作 之 间 的 配套 ,或 
重视 现场 的 各 项 专业 管理 ， 忽 视 了 它们 在 现场 中 的 协调 与 配合 ， 都 将 收效 甚 徽 。 现 场 管理 作 
为 一 个 系统 ， 具 有 整体 性 、 相 关 性 目的 性 和 环境 适应 性 * 这 个 系统 的 外 部 环境 就 是 整个 企 
业 ， 并 逐步 延伸 到 销售 市 场 ? 通过 现场 有 机 的 转换 过 程 ,输出 合格 的 产品 或 提供 满意 的 服 
务 ， 同时， 反馈 转换 中 的 各 种 信息 ， 以 促进 各 方面 工作 的 改善 ;现场 管理 系统 的 性 质 是 综合 
的 、 开 放 的 、 有 序 的 4 动态 的 和 可 控 的 。 整体 性 的 特点 是 要 求 现场 必须 实行 统一 指挥 ， 不 允 
许 各 部 门 、 各 环节 、 各 工序 或 流程 违背 统 二 指挥 而 各 行 其 是 。 
3) 群众 性 
现场 管理 的 核心 是 人 ， 人 与 人 、 人 与 物 的 组 合 是 现场 要 素 最 基本 的 组 合 。 现 场 的 一 切 生 
产 或 服务 活动 ， 各 项 管理 工作 都 要 现场 的 人 去 掌握 、 去 操作 、 去 完成 。 优 化 现场 管理 仅 靠 少 
数 专业 人 员 是 不 够 的 ， 必 须 依靠 现场 所 有 职工 的 积极 性 和 创造 性 ,动员 广大 群众 参与 管理 。 
现场 员工 按照 统一 标准 和 规定 的 要 求 ， 实 行 自我 管理 、 自 我 控制 ， 以 及 岗位 间 相互 监督 。 员 
工 自主 管理 必须 培养 员工 具有 大 生产 、 大 服务 的 习惯 和 参与 管理 的 能 力 ， 不 断 提高 员工 的 素 
质 ， 提 高 他 们 的 责任 意识 。 
4) 规范 性 
现场 管理 要 严格 执行 操作 规程 ， 遵 守 工艺 纪律 及 各 种 行为 规范 。 现 场 各 项 制度 的 执行 ， 
各 类 信息 的 收集 、 传 递 和 分 析 利用 需要 标准 化 ， 需 要 做 到 规范 齐全 并 提示 醒目 ， 尽 量 让 现场 
人 员 能 看 得 见 、 摸 得 着 ， 人 人 心中 有 数 。 例 如 ， 需要 大 家 共同 完成 的 产量 产值 、 质 量 控制 、 
班组 核算 等 ， 应 将 计划 指标 和 指标 完成 情况 画 成 图 表 ， 定 期 公布 于 众 ， 让 现场 人 员 都 知道 自 
己 应 干什么 和 王 得 怎么 样 ， 与 现场 生产 或 服务 密切 相关 的 规章 制度 ， 如 安全 守则 、 岗 位 责任 
制 等 也 可 张贴 出 来 ， 以 便于 现场 人 员 共 同 遵守 执行 。 现 场 区 域 划分 、 物 品 摆 放 位 置 、 危 险 地 
点 等 应 设 有 明显 标志 。 各 经 营 活动 环节 之 间 、 各 道 工 序 之 间 的 联络 ， 应 根据 现场 工作 的 实际 
需要 ， 建 立 必 要 的 信息 传导 系统 。 
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5) 动态 性 

现场 各 种 要 素 的 组 合 是 在 投入 与 产 出 转换 的 运动 过 程 中 实现 的 。 优 化 现场 管理 是 由 低级 
到 高 级 不 断 发 展 、 不 断 提高 的 动态 过 程 。 在 一 定 的 条 件 下 ,现场 要 素 的 优化 组 合 ， 具 有 相对 
的 稳定 性 。 生 产 技术 条 件 稳 定 ， 有 利于 现场 提高 质量 和 经 济 效益 。 但 是 由 于 市 场 环境 的 变 
化 ， 企 业 产品 结构 的 调整 ， 流 程 的 变化 ， 以 及 新 产品 、 新 工艺 、 新 技术 、 新 的 管理 方法 的 采 
， 原 有 的 要 素 组 合 和 技术 条 件 不 能 适应 了 ， 就 必须 进行 相应 的 变革 。 现 场 管理 应 根据 变化 
的 情况 对 要 素 进行 必要 的 调整 和 合理 配置 ， 提 高 现场 对 市 场 环境 的 适应 能 力 ， 从 而 增强 企业 
的 竞争 能 力 。 所 以 ,稳定 是 相对 的 ， 有 条 件 的 变化 则 是 绝对 的 。“ 求 稳 怕 变 ” 或 “只 变 不 定 ” 
都 不 符合 现场 动态 管理 的 要 求 。 

4. 现场 管理 的 原则 


现场 管理 的 原则 主要 体现 在 以 下 4 个 方面 。 

1) 经 济 效益 原则 

经 济 效益 原则 是 指 现场 管理 所 付出 的 代价 和 取得 的 效益 之 间 的 关系 ， 即 管理 经 费 的 投入 
与 产 出 之 间 的 关系 。 现 场 管理 必须 以 经 济 效益 为 中 心 ， 并且 要 把 经 济 效益 同 社会 效益 结合 起 
来 ,以 较 小 的 劳动 消耗 和 物资 消耗 取得 最 大 的 成 果 ; 如 果 一 项 管理 所 付出 的 代价 大 于 所 得 ， 
那么 这 项 现场 管理 是 不 科学 的 。 

2) 科学 性 原则 

现场 的 各 项 管理 工作 都 要 按 科学 规律 办 事 ， 实 行 科 学 管理 。 现 场 管理 的 思想 、 制 度 、 方 
法 和 手段 都 要 从 小 生产 方式 的 管理 二 升 为 科学 管理 等 符合 现代 大 生产 的 客观 要 求 。 要 避免 
“现场 管理 很 简单 ， 没 有 多 大 学 问 ， 无 非 是 跑 跑腿 ， 动 动 嘴 〈 传 达 上 级 指示 、 要 求 )， 任 经 验 
办 事 ” 等 思想 。 生 产 现 场 有 许多 值得 研究 的 问题 * 例如 ， 工 人 的 操作 方法 和 生产 作业 流程 是 
和 否 合理 ， 各 种 资源 的 利用 是 否 经 济 与 有 效 * 现场 布 呼 是 否 科学 ,人 员 的 积极 性 是 否 充分 调动 
等 。 这 些 问 题 的 解决 不 仅 需 要 现代 化 管理 的 指导 ， 还 需要 运用 现代 化 管理 的 方法 ， 如 工业 工 
程 、 目 标 管理 .成 本 技术 、 行 为 科学 等 。 

3) 弹性 原则 

现场 管理 必须 适应 市 场 需求 和 满足 用 户 的 要 求 ， 具 体 体现 在 增加 产品 品种 、 提 高 质量 、 
降低 成 本 、 按 期 交 货 等 方面 。 这 是 企业 在 激烈 的 市 场 竞争 中 为 求 得 生存 和 发 展 所 必须 遵守 的 
原则 ， 但 是 从 现场 的 生产 和 组 织 管理 来 看 ， 又 希望 少 品种 、 大 批量 、 生 产 条 件 稳 定 ， 不 仅 可 
以 采用 专用 的 生产 设备 和 工艺 装备 ， 提 高 生产 效率 ， 也 便于 生产 管理 。 要 解决 这 个 矛盾 ， 现 
场 就 要 把 外 部 环境 要 求 的 “ 变 ” 与 现场 生产 要 求 的 “ 定 ” 有 机 地 统一 起 来 ,采取 有 效 措施 ， 
增强 适应 性 和 灵活 性 。 例 如 ， 可 以 按 工艺 原则 设置 生产 单位 ， 采 用 和 柔性 制造 、 成 组 技术 、 混 
流 生产 等 生产 组 织 形 式 与 方法 .采用 通用 的 生产 设备 和 工艺 装备 及 加 工 中心 ， 培养 多 面 手 ， 
实行 弹性 工作 时 间 制 度 等 ， 使 生产 组 织 与 生产 过 程 适 应 多 变 的 市 场 环境 。 

4) 标准 化 原则 

标准 化 管理 是 现代 化 大 生产 的 要 求 。 现代化 大 生产 是 由 许多 人 共同 进行 协作 劳动 ， 采 
复杂 的 技术 装备 和 工艺 流程 ， 有 的 是 在 高 速 、 高 温 或 高 压条 件 下 操作 ， 为 了 协调 地 进行 生产 
活动 、 确 保 产品 质量 和 安全 生产 ， 劳 动 者 必须 服从 生产 中 的 统一 要 求 ， 严格 地 按照 规定 的 作 
业 流程 、 技 术 方 法 、 质 量 标准 和 规章 制度 办 事 . 克服 主观 随意 性 。 如 果 不 服从 大 生产 的 权 
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威 ， 不 遵守 劳动 纪律 ， 自 由 散漫 ,不 仅 生产 没有 完成 ， 就 是 人 身 安全 也 难保 证 。 规 范 化 、 标 
准 化 是 科学 管理 的 要 求 ， 现 场 管理 有 很 多 属于 重复 性 的 工作 ， 如 领 料 投料 、 交 检 入 库 、 巡 回 
检查 、 申 请 报废 、 交 接班 等 。 这 些 工 作 都 可 以 通过 调查 研究 ， 采 用 科学 方法 ， 制 定 标准 的 作 


业 方法 和 业务 工作 流程 ， 作 为 今后 处 理 同类 常规 工作 的 依据 ， 从 而 实行 规范 化 、 
理 。 工 作 标准 的 实质 是 人 的 行为 规范 ， 工 人 进入 生产 现场 应 穿戴 规定 的 工作 服 、 了 
制度 规定 的 工作 时 间 内 ， 按 照 规定 的 操作 方法 和 工艺 流程 ， 完 成 计划 规定 的 生产 
规范 化 、 标 准 化 管理 的 内 容 是 多 方面 的 ， 包 括 作业 方法 、 作 业 程 序 、 管 理 方法 、 
FE 时间、 举止 行为 等 。 坚 持 标 准 化 原则 ， 有 利于 培养 工人 的 大 生产 习惯 ,有利 
产 效 率 和 管理 的 工作 效率 ， 有 利于 建立 正常 的 生产 和 工作 秩序 。 


肯德基 服务 区 标准 


(1) 大 厅 清洁 的 六 大 重点 是 桌 椅 、 地 面 、 门 窗 、 卫 生 间 、 钦 恒 / 粒 圾 桶 。 
(2) 如 果 过 到 顾客 抱怨 ， 应 找 经 理 协 助 

(3) 每 15min 检查 一 次 卫生 间 。 

(4) 化 学 品 及 消毒 品 应 放 在 远离 食物 货架 底层 。 

(5) 顾客 受伤 ， 首 先 采取 送 医院 的 方式 》 

(6) 清洁 食物 无 关 的 物体 表面 应 用 消毒 液 。 

(7) 店内 门窗 上 的 指纹 和 胜迹 血 贿 时 清洁 

















标准 化 管 
[ 作 帽 ,在 
作业 任务 。 
安全 制度 、 
F 提 高 现场 








(8) 为 了 让 顾客 感到 宾至如归 * 沭 厅 服 务 员 除 了 将 工作 煞 好 外 ,还 相亲 切 、 热 心 、 加 快 工作 频率 。 


(9) 大 厅 的 垃圾 袋 的 压 局 达 -3/4 满 后 ， 便 应 更 换 。 

(10) 大 厅 服 务 的 优先 顺序 是 先 处 理 直 接 影响 显 客 就 餐 的 工作 

(11) 在 探 地 画 时 ,| 黄色 的 警告 牌 应 放 在 擦 找 地面 的 两 端 来 提示 顾客 

(12) 顾客 离开 后 "5min 内 ， 必 须 回收 托盘 。 

(13) 大 厅 工 作 人 员 进 行 点 腾 时 也 需 进 行 建议 性 销售 。 

(14) 卫生 间 和 大 厅 的 墩 布 不 可 以 同时 使 用 同一 把 。 

(15) 大 厅 的 四 项 工作 是 走动 式 服务 、 餐 盘 回收 、 垃 圾 回收 、 随 手 清洁 

(16) 当 顾 客 买 餐 时 应 提醒 顾客 ,建议 您 把 书包 放 好 ， 以 防 丢失 

(17) 顾客 专心 交谈 时 ， 应 提示 :“ 您 好 。 打扰 一 下 。 建 议 您 把 包 放 在 你 前 面 .” 

(18) 顾客 专心 照顾 小 孩 而 无 人 看 管 物品 时 ， 应 提示 :“ 您 好 ， 请 您 在 照顾 小 孩 的 同时 看 管 好 

(19) 当 洗 手 间 的 台面 有 小 物品 时 ， 应 提示 :“ 您 好 ， 请 您 把 贵重 物品 放 在 兜 里 或 让 朋友 帮 
样 比较 安全 。” 


您 的 书包 。” 
您 看 管 ， 这 


资料 来 源 : http: //www. canyin168. com/glyy/cygl/ctfwle/201111/36567. html. 


1.1.3 现场 管理 的 内 容 


现场 管理 的 主要 内 容 就 是 运用 管理 职能 将 现场 管理 的 对 象 把 时 间 和 空间 有 机 地 结合 
来 ， 使 其 在 生产 或 服务 过 程 中 合理 地 调节 所 进行 的 各 项 工作 。 现 场 管 理 是 一 项 综合 性 基础 管 
理 ， 不 但 工作 量 大 ， 而 且 涉及 面 广 ， 既 涉及 合理 组 织 生 产 力 ， 又 涉及 不 断 调整 和 完善 生产 关 





系 ， 它 的 主要 内 容 包括 以 下 6 个 方面 。 





第 1 章 现场 管理 概论 


1. 现场 的 合理 布置 

做 好 现场 的 合理 布置 是 实现 现场 管理 优化 的 一 个 重要 内 容 。 它 是 使 各 项 要 素 合 理 结合 的 
前 提 。 现 场合 理 布置 对 于 提高 生产 或 服务 效率 、 减 少 迁 回 运输 、 保 证 产品 质量 、 实 现 安全 和 
文明 生产 均 有 着 重要 意义 。 这 里 所 说 的 现场 合理 布置 主要 指 在 总 平面 布置 的 基础 上 所 进行 的 
车 间 平 面 布置 或 者 服务 场所 布 兽 。 

车 间 平面 布置 就 是 如 何 正确 安排 基本 生产 、 辅 助 生产 、 人 仓库、 过道 等 的 位 置 ， 使 得 在 有 
限 的 空间 范围 内 各 得 其 所 、 相 互 协调 ， 更 有 利于 实现 生产 要 素 的 最 佳 结合 。 服 务 场所 布置 应 
从 系统 观点 出 发 ， 统筹 兼顾 ， 全 面 规划 ， 合 理 布置 ， 讲 求 整体 效果 。 

2. 生产 现场 的 日 常 工艺 管理 


工艺 管理 就 是 科学 地 组 织 工艺 工作 。 工 艺 管理 包括 工艺 准备 管理 和 日 常 工艺 管理 。 日常 
工艺 管理 是 车 间 生 产 现场 管理 的 一 个 重要 内 容 ， 做 好 生产 现场 的 日 常 工艺 管理 工作 ， 也 是 建 
立正 常生 产 秩序 、 保 证 生产 顺利 进行 的 重要 条 件 。 生 产 现场 日 常 工艺 管理 工作 的 主要 内 容 
如 下 。 
1) 组 织 职工 学 习 工 艺 文 件 ， 加 强 遵守 工艺 纪律 的 宣传 教育 
遵守 工艺 纪律 就 是 要 求 车 间 生 产 领导 人 员 s 操作 人 员 、 检 验 人 员 严 格 按照 图 纸 、 工 艺 、 
操作 规程 1 产 、 进 行 操作 和 组 织 检验 严禁 擅自 违反 规定 。 要 严格 贯彻 执行 工艺 纪律 ， 
组 织 职工 认真 学 习 工 艺 技术 文件 ， 对 各 级 领导 人 员 和 工人 进行 “三 按 ( 按 图 纸 、 按 工艺 、 按 
操作 规程 )” 教 育 ， 努 力克 服 不 遵守 技术 文件 的 小 生产 习惯 ; 养 成 “三 按 ” 工 作 的 优良 作风 
和 习惯 。 车 间 领 导 、 技 术 员 和 工人 都 有 监督 工艺 纪律 的 责任 。 对 于 违反 工艺 纪律 的 人 员 ， 要 
给 予 必 要 的 批评 和 纪律 处 分 ， 对 于 执行 好 的 也 相应 给 予 表扬 与 奖励 ， 与 此 同时 车 间 领 导 和 有 
关 专 业 职 能 部 门 也 应 当 为 贯彻 执行 工艺 纪律 所 必需 的 物资 、 设 备 、 工 具 等 给 以 充分 的 保证 。 

为 了 在 日 常生 产 活动 中 更 有 效 地 贯彻 有 关 的 工艺 文件 ， 应 把 严格 按 工艺 文件 操作 列 入 生 
产 工人 的 岗位 责任 制 ， 检验 人 员 也 要 把 检验 生产 工人 是 否 按 工艺 文件 操作 看 作 一 项 重要 任 
务 ， 及 时 发 现 和 纠正 违反 工艺 纪律 的 情况 。 

2) 及 时 整顿 和 改进 工艺 ,不 断 提高 工艺 水 平 
日 常 工艺 管理 的 目的 不 仅 是 要 正确 地 贯彻 执行 工艺 文件 ， 而 且 要 及 时 总 结 和 推广 先进 经 
验 ， 并 在 实践 过 程 中 不 断 充实 和 完善 工艺 文件 。 随 着 科学 技术 的 进步 ， 职 工 操作 经 验 的 积累 
和 革新 ， 原 有 的 某 些 工艺 已 不 能 适应 生产 的 要 求 或 在 贯彻 执行 中 发 现 有 某 些 缺 陷 或 者 原 有 的 
艺 文 件 、 工 艺 装备 不 够 完整 和 不 够 齐全 等 ， 都 需要 对 原 有 工艺 进行 整顿 和 改进 。 整 顿 和 改 
进 工艺 就 是 要 把 新 技术 及 经 过 实践 检验 的 、 证 明 是 可 靠 的 职工 操作 经 验 和 革新 成 果 纳 入 工艺 
规程 ， 使 其 在 生产 中 形成 可 遵循 的 标准 ， 并 将 不 能 保证 产品 质量 或 经 济 效果 不 好 的 操作 方 
法 ， 改 为 可 靠 的 操作 方法 。 同 时 ， 要 积极 组 织 力量 试验 那些 目前 尚 不 成 熟 ， 但 有 发 展 前 途 的 
新 工艺 、 新 方法 。 

工艺 装备 是 贯彻 工艺 规程 的 物质 基础 。 在 整顿 产品 的 工艺 文件 时 。 要 有 计划 地 对 工艺 装 
备 的 使 用 情况 加 以 清查 、 整 顿 。 对 不 能 保证 产品 质量 的 工艺 装备 应 给 以 更 换 ， 失 修 的 要 及 时 
检修 ， 缺 少 的 应 尽快 补 齐 ， 报 废 的 要 及 时 处 理 。 

3) 保证 工艺 文件 的 完整 和 统一 

完整 的 工艺 文件 必须 有 工艺 方案 、 各 种 工艺 规程 和 守则 、 外 协 件 及 外 购 件 明细 表 、 各 种 
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明细 表 和 工艺 装备 图 样 、 材 料 工艺 定额 、 工 艺 发 展 规划 、 工 艺 试验 研究 计划 以 及 工艺 文件 目 
录 等 。 为 了 保证 产品 质量 ， 每 一 个 产品 从 投入 原材料 到 加 工 完毕 的 整个 过 程 ， 都 应 有 统一 的 
工艺 来 保证 。 生 产 的 各 个 阶段 、 各 个 工序 采用 的 工艺 方法 ， 都 必须 符合 统一 的 工艺 要 求 ， 具 
体 要 做 到 工艺 文件 与 产品 设计 图 样 要 统一 ， 各 车 间 承 制 零件 数 与 工艺 路 线 明 细 表 要 统一 ， 同 
一 份 工艺 规程 要 统一 ， 工 艺 文 件 和 工艺 装备 蓝图 与 底 图 要 统一 ， 工 艺 装 备 的 实物 与 图 样 要 统 
一 ， 工 艺 装备 图 号 与 工艺 装备 明细 表 、 工 艺 规 程 要 统一 ， 冷 加 工 与 热 加 工 、 加 工 与 装配 、 外 
协 加 工件 与 工艺 安排 要 统一 。 总 之 ， 生产 现场 的 一 切 生 产 技术 活动 都 必须 严格 按 工艺 要 求 
进行 。 

3. 工作 地 的 组 织 与 管理 

现场 由 多 个 工作 地 或 场所 组 成 。 所 谓 工 作 地 就 是 指 员工 使 用 劳动 手段 对 劳动 (服务 ) 对 
象 进 行 生产 或 服务 活动 的 地 点 ， 由 一 定 的 场地 面积 、 机 器 设备 和 辅助 工具 组 成 。 企 业 的 产品 
或 服务 就 是 经 过 许多 工作 地 的 加 工 或 处 理 才 完成 的 ， 因 此 * 合理 地 组 织 工作 地 ， 做 好 工作 地 
的 管理 ， 是 保证 生产 或 服务 活动 有 效 进 行 的 一 个 重要 条 件 。 在 企业 中 ， 劳 动 者 、 劳 动工 具 与 
劳动 (服务 ) 对 象 这 三 者 的 有 机 结合 都 是 通过 工作 地 来 实现 的 ,合理 地 组 织 工作 地 就 是 要 在 
一 个 工作 地 上 把 这 三 方面 科学 地 组 织 起 来 ， 正 确 处 理 它 们 之 间 的 相互 关系 ， 使 人 、 机 、 物 之 
间 有 合理 的 布局 与 安排 ， 以 促进 劳动 生产 率 的 提高 。 

做 好 工作 地 的 供应 与 服务 ， 必 须 以 生产 作业 计划 为 依据 ， 切 实 加 强生 产 前 的 准备 工作 ， 
不 能 只 靠 某 一 部 门 ， 必 须 靠 各 有 关 部 门 的 协同 配合 。 

4, 现场 的 劳动 组 织 

劳动 者 是 企业 生产 的 一 个 重要 因素 。 现 场 的 劳动 组 织 工作 是 在 现场 科学 地 组 织 人 的 劳 
动 ， 合理 使 用 劳动 为 % 采用 先进 的 劳动 组 织 形式 ,> 正确 处 理 劳动 过 程 中 分 工 协作 关系 ， 使 劳 
动 效 率 不 断 提 高 .根据 生产 或 服务 的 需要 ,合理 地 配备 职工 是 现场 劳动 组 织 工 作 的 一 个 重要 
内 容 。 合 理 地 配备 职工 就 是 要 在 企业 劳动 定员 范围 内 ， 为 完成 各 种 不 同 的 工作 配备 相应 工种 
和 等 级 的 职工 ， 使 人 尽 其 才 ， 人 事 相 宜 ， 最 大 限度 地 发 挥 每 个 人 的 智慧 和 力量 。 

5. 文明 生产 与 安全 生产 

文明 生产 与 安全 生产 是 现场 管理 的 重要 内 容 。 文 明生 产 与 安全 生产 做 好 了 ， 就 能 使 劳动 
者 在 生产 中 保持 稳定 的 情绪 ， 并 为 劳动 者 创造 一 个 良好 的 作业 环境 ， 促 进 劳动 效率 的 不 断 提 
高 和 产品 质量 的 不 断 改进 。 

文明 生产 要 求 劳动 者 从 事 各 种 生产 活动 必须 讲求 文明 ， 反 对 不 讲 科学 、 不 听 指 挥 的 蛮 
干 、 乱 干 。 文 明生 产 包括 3 个 主要 内 容 : 一 是 劳动 者 必须 是 文明 的 生产 者 和 管理 者 ;二 是 对 
现场 实行 文明 管理 ;三 是 要 建设 文明 的 工作 环境 。 

安全 生产 的 基本 含义 就 是 “生产 必须 安全 ， 安 全 促进 生产 ”。 做 好 生产 现场 的 安全 工作 
就 是 要 在 工人 从 事 生产 的 活动 中 ,采取 各 种 有 效 措施 消除 危害 职工 的 安全 、 健 康 和 损害 设 
备 、 影 响 生 产 正常 进行 的 各 种 因素 。 

安全 生产 工作 必须 树立 以 预防 为 主 的 思想 ， 建 立 、 健 全 安全 生产 责任 制 ， 进行 好 安全 生产 
教育 ， 定 期 地 和 不 定期 地 进行 安全 生产 检查 ,掌握 安全 生产 的 主动 权 ， 要 把 安全 生产 工作 时 时 
刻 刻 重视 起 来 ， 防 患 于 未 然 ， 尽 一 切 努 力 杜绝 事故 的 发 生 。 安 全 生产 详细 内 容 见 第 9 章 。 






























































6. 现场 的 信息 管理 

企业 要 进行 正常 生产 ， 不仅 要 有 劳动 力 、 劳 动手 段 和 劳动 对 象 等 物质 生产 要 素 的 流动 ， 
而 且 还 必须 有 信息 的 流动 。 尽 管 两 种 流动 都 很 重要 ， 但 是 ， 信 息 流 对 物质 流 起 着 指挥 、 调 节 
和 控制 的 作用 ， 并 把 企业 内 部 的 各 个 子 系统 有 机 地 联系 起 来 ， 使 生产 有 条 不 率 地 进行 。 
此 ， 做 好 现场 的 信息 管理 ,合理 组 织 各 种 信息 的 流动 ， 对 建立 现场 的 良好 秩序 、 保 证 生产 或 
服务 活动 地 有 效 进行 具 有 更 加 重要 的 意义 。 它 是 做 好 现场 管理 ,实现 现场 管理 优化 不 可 缺少 
的 内 容 。 


“ple 

企业 现场 信息 的 来 源 是 什么 ? 

信息 是 反映 企业 生产 经 营 活动 与 有 关 因 素 的 动态 的 数据 和 资料 ， 企 业 的 信 疙 按 其 来 源 可 分 为 企业 内 部 
信息 和 企业 外 部 信息 。 企 业内 部 信息 又 可 以 分 为 3 类 ， 即 决策 信息 访 慰 御 信 息 和 控制 信息 。 


1.2 现场 管理 的 基本 要 素 和 目标 




















1.2.1 现场 管理 的 基本 要 素 


现场 管理 是 针对 5MIE [人 员 〈Man) 设备 (Machine)、- 物 料 (Material)、 方 法 (Method) 、 
环境 (Environment)、 信 息 (Meéssage)]， 运 用 管理 中 的 计划 < 组织、 领导 、 控 制 等 职能 ， 提 供 
质量 好 、 成 本 低 、 交 期 短 的 产品 或 服务 ， 最 终 实 现 企业 利润 的 过 程 。 

在 日 常 的 现场 管理 ;就 应 该 从 细微 之 处 发 现 人 员 、 设 备 、 物 料 、 方 法 、 环 境 、 信 息 存在 
的 问题 ， 从 习以为常 的 流程 、 制 度 与 管理 的 育 点 中 发 现 问题 和 隐患 ， 进 行 持之以恒 的 改善 。 

1. 人 员 


现场 管理 的 第 一 要 素 就 是 人 ， 即 现场 操作 人 员 。 人 员 是 所 有 要 素 的 核心 ,设备 由 人 操 
作 ， 物 料 由 人 使 用 ， 规 章 制度 必须 由 人 来 遵守 ， 环 境 由 人 来 维护 ， 信 息 也 是 由 人 来 传递 。 管 
理 的 根本 就 是 “人 ”的 管理 ， 现 在 有 一 些 企 业 仍 把 操作 员工 定义 为 “工具 ”， 甚 至 是 设备 的 
附属 物 ， 想方设法 利用 其 来 创造 利润 。 另 外 ， 把 操作 员工 视 为 “成 本 ”是 企业 的 减 利 因素 ， 
千方百计 节约 人 力 成 本 ， 以 命令 与 控制 模式 管理 企业 ,这样 的 企业 很 难 有 好 的 发 展 ， 现 场 管 
理 也 将 比较 混乱 。 要 管理 好 “人 员 ”， 管 理 者 必须 扭转 观念 ， 以 全 员 参 与 的 理念 去 了 解 员工 、 
关心 员工 、 培 训 员 工 、 帮 助 员 工 、 开 发 员工 、 提 升 员工 ， 从 而 提高 现场 管理 水 平 。 

要 充分 挖掘 人 员 的 工作 积极 性 与 主动 性 ， 提 高 人 员 的 技能 、 素 质 与 质量 意识 ， 提 高 人 员 
的 团队 配合 协作 精神 ， 发 挥 班 组 整体 功能 ， 提 高 班组 的 凝聚 力 与 战斗 力 ， 做 到 人 尽 其 才 。 作 
为 管理 者 必须 进行 科学 管理 ， 以 公平 、 公 正 、 公 开 的 管理 原则 ， 去 了 解 员工 的 心理 状况 、 人 
员 的 心理 素质 、 人 员 的 体质 、 人 员 的 家 庭 情况 等 ， 对 于 每 一 个 人 、 每 个 不 同 的 情况 ， 要 因 地 
制 宜 ， 对症 下 药 ， 使 每 个 操作 人 员 都 呈现 出 其 最 佳 工作 状态 ， 做 到 以 厂 为 家 ， 把 公司 的 事 当 
作 自 己 的 事主 动 去 做 ， 从 而 出 色 地 完成 其 本 职工 作 。 

进行 人 员 管 理 ， 不 仅 对 员工 所 担负 的 工作 内 容 进 行 培训 指导 ， 使 每 个 部 下 掌握 工作 上 所 
必须 具备 的 能 力 ， 而 且 还 要 有 计划 地 进行 多 岗位 培训 ， 培养 全 能 工 ， 挑 选 那些 接受 能 力 强 、 
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好 学 上 进 的 操作 人 员 进 行 培养 ， 有 计划 地 对 其 进行 不 同 产品 、 不 同 工 序 的 培训 ， 并 使 其 与 一 
般 操 作 人 员 的 待遇 适当 分 开 ， 发 挥 其 全 能 工 的 积极 性 ， 从 而 使 现场 工作 任务 的 安排 分 配 游 丸 
有 余 。 

人 员 管 理 必 须 建立 合理 健全 的 绩效 奖惩 制度 ， 奖 励 优秀 是 为 了 激励 人 员 的 工作 积极 性 ， 
惩罚 恶 行 是 为 了 保证 每 一 个 人 的 行为 都 符合 最 低 的 工作 要 求 及 标准 。 现 场 人 多 事 杂 、 每 一 个 
人 都 有 不 同 的 特点 ， 要 形成 一 种 高 效 的 、 团 结 的 、 积 极 的 、 认 真 的 工作 风气 ， 促 使 全 体 人 员 
共同 完成 任务 目标 ， 制 定 一 套 符 合 现场 实际 的 奖励 与 处 罚 制度 作为 基础 ， 将 使 现场 管理 如 虎 

2. 设备 

设备 管理 是 企业 管理 不 可 缺少 的 组 成 部 分 ， 对 提高 企业 竞争 力 发 挥 着 重要 作用 。 西 方 工 
业 发 达 国 家 提出 了 各 种 设备 管理 理论 和 模式 ， 如 后 勤 工 程 学 、 设 备 综合 工程 学 、 以 可 靠 性 为 
中 心 的 维修 、 全 员 生 产 维修 〈Total Productive Maintenances TPM) 等 。 其 中 ，TPM 是 国 
内 外 企业 推行 最 多 的 体系 。 

TPM 起 源 于 美国 ， 从 BM (Breakdown Maintenanee， 事 后 保全 一 一 设备 出 现 故 障 以 后 
采取 应 急 措施 的 事后 处 置 方 法 )， 到 PM (Preventive Maintenance， 预 防 保全 一 一 在 设备 出 
现 故 障 以 前 就 采取 对 策 的 事先 处 置 方 法 )， 到 CM (Correction Maintenance， 改 良 保全 一 一 
延长 设备 寿命 的 改善 活动 )， 到 MP (Maintenance Prevention， 保 全 预防 一 一 为 了 制造 不 出 
故障 不 出 不 良 设备 的 活动 ;， 最 后 将 以 上 BM、PM、CM、MP 4 种 活动 结合 起 来 称 之 为 “ 生 
产 保 全 (Productive Maintenance, PM)”"， 从 此 找到 了 设备 管理 的 科学 方法 ， 美 国 的 设备 管 
理 利 用 这 些 管理 技术 和 方法 大 大 减少 了 设备 故障 ,提高 了 生产 效率 ， 降 低 了 成 本 。20 世纪 
70 年 代 , 日 本 根据 美国 的 PM 创建 了 “TPM”。 

3, 物料 

物料 是 构成 生产 成 本 的 主要 因素 ,物料 作为 变动 成 本 ,现场 管理 的 控制 变 得 极其 重要 。 
各 种 原材料 又 是 影响 产品 质量 的 重要 原因 ， 材 料 保管 、 使 用 不 当 将 使 生产 品种 造成 波动 。 现 
场 的 物料 包括 原料 、 辅 料 、 消 耗 品 、 在 制品 、 成 品 等 。 

4. 方法 

这 里 的 方法 包括 现场 管理 的 规章 制度 、 生 产 工艺 文件 、 现 场 作业 流程 规范 、 检 验 规 范 标 
准 、 服 务 标准 、 测 量 方法 规范 以 及 各 项 记录 表格 等 。 没 有 规矩 不 成 方圆 ， 现 场 管理 必须 建立 
以 岗位 责任 制 为 核心 的 现场 制度 ， 逐步 建立 、 健 全 各 项 工作 定额 、 标 准 、 原 始 记录 、 生 产 日 
记 、 班 组 统计 资料 ， 使 现场 工作 标准 化 、 规 范 化 与 制度 化 ， 坚 持 责 任 到 人 的 原则 ， 细 化 岗位 
责任 制 、 考 核 标准 ， 把 现场 管理 工作 的 每 一 个 环节 、 每 一 项 工作 量化 到 人 ， 明 确 每 位 员工 当 
班 应 该 干什么 、 按 什么 标准 干 、 干 到 什么 效果 ， 使 现场 任何 一 项 工作 、 一 件 事 、 一 件 物 品 都 
处 于 有 序 的 管理 状态 .形成 环 环 紧 扣 的 责任 链 ， 做 到 奖 有 理 、 罚 有 据 ， 从 而 保证 现场 生产 工 
作 的 目的 性 和 有 效 性 。 

现场 生产 操作 的 每 一 步 又、 每 一 环节 、 每 一 流程 都 要 有 详细 的 作业 标准 并 书面 化 ， 现 场 
公布 张贴 ， 该 作业 规范 可 以 看 成 是 现场 生产 工作 的 “法 律 *， 是 每 个 操作 人 员 的 工作 准则 ， 
也 是 评定 作业 正确 与 否 的 依据 所 在 . 同时 还 是 建立 品质 保证 体系 的 关键 因素 之 一 。 只 有 操作 
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人 员 认 真 严格 地 遵守 作业 标准 ， 才 能 使 生产 顺利 进行 ,并 生产 出 合格 的 产品 ， 且 当 异 常 发 生 
时 ,也 能 更 好 地 分 析 问 题 、 解 决 问题 ， 更 好 地 促进 现场 的 改善 。 

5. 环境 

环境 是 影响 产品 质量 和 服务 质量 的 重要 因素 ,好 的 环境 可 以 提高 员工 的 工作 积极 性 和 顾 
客 满意 度 ， 而 坏 的 环境 是 员工 士气 的 杀手 ， 也 会 产生 顾客 抱怨 。 环 境 是 公司 的 门面 ， 是 管理 
水 平 的 体现 。 


DIL IO JC 


5S 即 整理 (Seiri) 、 整 顿 (Seiton)、 清 扫 (Seiso) 、 清 洁 (Seiketsu)、 素 养 (Shitsuke)， 是 管理 现场 环 
境 的 有 效 方法 。 











通过 对 影响 环境 的 污染 源 的 管理 ， 不 仅 保 持 了 整洁 的 现场 环境 ,而且 能 演 效 地 控制 异常 、 提 高 质量 。 
某 些 生产 工序 对 环境 的 温 温 度 、 清 洁 度 等 有 严格 的 要 求 ， 则 必须 认真 笋 好 日 党 的 点 检 记录 ， 对 维持 环境 的 
设备 仪表 要 与 加 工 产品 的 设备 同等 对 待 。 
通过 5S 活动 ， 现 场 能 及 时 发 现存 放 于 各 岗位 工序 的 各 种 激 留 物料 ， 不 仅 有 利于 车 间 的 整洁 ， 也 有 利于 
减少 物料 的 丢失 与 浪费 ,节约 成 本 。 通 过 物料 的 定 置 、 征 位 定 醒 的 合理 存放 ， 可 有 效 控制 库存 、 保 证 质 
量 。 通 过 对 物料 的 定期 (每 周 /每 月 ) 益 点 ， 可 精确 地 把 握 稚 产 运行 的 结果 。 对 异常 消耗 的 分 析 ， 有 利于 控 
说 物料 的 损耗 ， 是 现场 工作 改善 的 重要 方 涧 





人 员 、 设 备 、 物 料 、 方 法 ` 环境 、 信 息 是 生产 五 天 因素 ， 也 是 质量 管理 的 五 要 素 。 但 在 
当今 现代 化 、 信 息 化 的 社会 中 ， 信 息 显 得 越 来 越 重 要 。 信 息 如 何 传递 、 如 何 分 析 、 如 何 利 
用 ， 如 何 从 纷繁 的 信息 中 提炼 出 现场 管理 改善 的 机 会 ， 这 已 经 成 为 是 否 是 一 流 的 现场 管理 的 
体现 。 信 息 沟通 是 现场 管理 的 重要 环节 ,任何 事务 、 任 何 工作 都 要 有 人 做 ,但 为 什么 做 、 怎 
么 做 、 会 做 吗 、 做 得 怎么 样 都 必须 进行 信息 沟通 和 反馈 。 观 念 、 制 度 、 方 法 等 必须 通过 信息 
沟通 才能 有 效 地 传达 。 集 自我 、 他 人 、 环 境 (组织 /社会 ) 为 一 体 则 必须 是 信息 沟通 来 包容 。 
当然 ， 信 息 也 包括 记录 。 

每 个 人 的 每 一 天 工作 都 离 不 开 沟 通 ， 人 际 间 的 相互 交往 ,与 上 级 、 下 属 、 同 事 及 周围 的 
人 之 间 的 协调 ， 决策、 计划、 组 织 、 领 导 、 控 制 的 开展 ， 都 离 不 开 信息 的 沟通 。 通 过 有 效 的 
信息 沟通 ， 可 以 使 组 织 内 部 分 工 合作 更 为 协调 一 致 ， 保 证 整个 组 织 体系 的 统一 指挥 、 统 一 行 
动 ， 实现 高 效率 的 管理 ;也 可 使 组 织 与 外 部 环境 更 好 地 配合 ， 从 而 增强 应 变 能 力 ， 保 证 组 织 
的 生存 与 发 展 。 信 息 是 各 部 门 、 各 员工 在 工作 过 程 中 产生 的 指令 、 安 排 、 计 划 、 状 况 、 问 题 
与 结果 ， 即 流程 中 的 各 类 输入 、 输 出 的 文字 语言 。 信 息 的 反馈 沟通 是 在 工作 过 程 中 ， 将 产生 
的 信息 向 上 级 汇报 、 向 平 级 部 门 通报 、 向 相关 部 门 协商 、 向 下 级 指令 安排 。 

信息 的 沟通 有 正式 渠道 沟通 与 非 正 式 渠道 沟通 。 为 了 加 强 沟通 ， 尽 可 能 通过 各 种 渠道 把 
组 织 内 外 信息 传递 给 相关 部 门 或 员工 ， 有 必要 将 组 织 内 的 各 类 信息 沟通 内 容 以 一 览 表 的 形式 
予以 整理 规范 ， 保 证 信息 的 通畅 到 位 。 


1.2.2 现场 管理 的 目标 
现场 管理 目标 的 一 个 简单 分 类 .就 是 提升 品质 (Quality)、 降 低 成 本 (Costing)、 确 保 
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交 货 期 (Deadline) 、 提 高 人 气 (Morale)、 确 保 人 身 安全 (Safety)、 提 高 技能 (Skill) 等 ， 
即 QCDMSS。 实 际 上 产品 的 品质 、 成 本 与 交 货 期 (QCD) 是 客户 所 真正 关心 的 ， 也 是 一 个 
企业 在 市 场 环境 下 竞争 能 力 的 核心 表现 。 产品 是 在 现场 做 出 来 的 ， 因 此 QCD 是 现场 必须 追 
求 的 目标 。 然 而 ， 产 品 是 由 员工 生产 的 ， 产品 的 QCD 也 是 由 员工 来 保证 的 ， 因 此 现场 员工 
的 士气 、 安 全 与 技能 (MSS) 也 是 现场 管理 追求 的 目标 。 现 场 管 理 是 以 QCDMSS 为 目标 进 
行 的 管理 活动 。 

现场 管理 有 时 候 让 人 觉得 千 头 万 绪 ， 无 从 下 手 ， 有 时 候 让 人 觉得 简单 枯燥 ,无 事 可 干 。 
而 现场 管理 又 是 基础 性 的 工作 ,管理 者 必须 重视 起 来 必须 以 人 为 中 心 ， 培 训 一 流 的 人 员 ， 
从 而 建立 一 流 的 现场 ， 创 造 出 一 流 的 企业 。 


1.3 ”现场 管理 的 实施 


现场 管理 实施 是 企业 一 切 管理 工作 的 落脚 点 ， 是 实现 现场 管理 目标 的 关键 环节 ， 是 一 项 
全 局 性 、 综 合 性 、 经 常 性 的 工作 ， 涉 及 面 广 ， 内 容 多 具体、 复杂， 难度 大 。 现 场 管理 实施 
必须 做 好 以 人 为 中 心 的 管理 ， 建 立 现场 管理 的 有 效 运行 机 制 ， 才 能 持之以恒 ， 保 证 生产 和 服 
务 正 常 运作 ， 提 高 产品 和 服务 质量 ， 实 现 现场 管理 的 目标 。 


1.3.1 调查 现场 管理 的 现状 


现状 调查 的 目的 是 明确 现场 及 其 管理 存在 的 问题 ， 理 顺 关 系 ， 确 定 现场 管理 整治 重点 ， 
为 全 面 实施 现场 管理 黄 定 良好 的 基础 。 通 过 调查 ， 对 企业 现场 管理 存在 的 具体 问题 进行 系统 
分 析 ， 归 纳 分 类 ， 并 从 管理 、 技 术 、 人 员 素 质 等 方面 进行 总 结 。 特 别 要 总 结 现场 管理 应 解决 
的 两 个 易 被 忽视 的 关键 问题 ,一 是 应 解决 职责 不 清 、 标准 不 明 ， 尤 其 是 各 专业 管理 接口 处 标 
准 不 健全 ， 或 有 一 定 职责 标准 但 缺乏 执行 考核 的 问题 ; 二 是 应 解决 对 人 流 、 资 金 流 、 物 流 、 
信息 流 、 能 源流 的 控制 问题 。 


某 制造 企业 现场 管理 的 现状 调查 


制造 企业 现场 现状 调查 的 对 象 主要 是 车 间 生 产 现场 管理 中 工艺 、 质 量 、 生 产 、 设 备 、 思 想 政治 工作 5 
个 专业 营 理 子 系统 。 调 查 可 分 为 三 步 进行 : 确定 调查 目标 ; 按 工序 或 工作 环节 用 一 定 的 方法 分 析 、 摆 出 问 
题 、 问 题 分 类 ; 提出 解决 问题 的 可 行 方案 或 继续 研究 的 专题 。 

1. 工艺 方面 调查 

工艺 方面 调查 应 抓 3 个 主要 环节 。 一 是 执行 环节 。 即 按照 企业 确定 的 工艺 执行 率 来 检查 企业 的 实际 工 
艺 执行 率 ， 将 查 出 的 问题 分 类 归纳 登记 ， 然 后 用 排列 图 、 因 果 图 等 方式 ， 通 过 对 设备 、 材 料 、 人 、 操 作 方 
法 、 检 测 手段 等 进行 分 析 ， 从 而 找 出 影响 工艺 执行 率 的 问题 所 在 。 二 是 管理 环节 。 实 践 证 明 ， 工艺 要 求 与 
生产 任务 之 间 ， 工 艺 要 求 与 现 有 设备 水 平 及 材料 之 间 、 下 达 工 艺 与 执行 工艺 之 间 的 矛盾 是 生产 中 经 常 出 现 
的 矛盾 ， 应 从 管理 上 找 出 产生 这 些 了 矛盾 的 具体 原因 。 三 是 立法 环节 。 工 艺 方面 的 技术 要 求 、 制 度 及 标准 等 
统称 为 工艺 管理 法 规 。 调 查分 析 的 重点 是 看 工艺 要 求 是 否 与 生产 相 适 应 ， 可 着 重 调查 以 下 问题 : 生产 条 件 
变动 后 ， 工 艺 是 否 进行 了 及 时 修正 ;， 新 工艺 的 制订 是 否 及 时 ; 工艺 的 制订 与 生产 现场 实际 是 否 相符 ; 新 工 
艺 在 水 平 上 是 否 有 重大 提高 。 
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2. 质量 方面 调查 

质量 方面 调查 应 从 两 方面 入 手 : 一 是 车 间 内 部 能 够 解决 的 问题 ; 二 是 要 车 间 外 部 配合 解决 的 问题 。 从 
车 间 外 部 来 看 ， 影 响 产 品质 量 的 主要 因素 是 工艺 的 合理 性 、 检 验 工 具 先 进 性 与 完好 性 、 设 备 的 工作 状态 、 
工 位 器 具 的 配置 、 原 材料 的 质量 等 。 从 车 间 的 内 部 来 看 ， 影 响 产品 质量 的 主要 因素 是 工人 的 技术 素质 、 工 
作 态 度 、 遵 章守纪 情况 、 车 间 的 工作 环境 等 。 

3. 生产 方面 调查 

生产 方面 调查 重点 是 分 别 对 计划 、 能 力 平衡 、 材 料 准备 、 计 划 进 料 、 材 料 保管 等 环节 进行 调查 。 对 生 
产 加 工 过 程 的 调查 是 分 别 对 调度 、 加 工 转 序 、 统 计 、 核 算 、 费 用 考核 、 设 备 维修 、 安 全 生产 、 质 量 管理 、 
工艺 管理 等 环节 进行 调查 。 对 产 出 产后 阶段 的 调查 ,就 是 分 别 对 入 库 结 算 、 制 品 储备 、 盘 点 统计 、 奖 金 分 
配 等 环节 进行 调查 。 

4. 设备 方面 调查 

设备 方面 调查 应 从 影响 产品 质量 、 工 作 质 量 与 设备 相关 的 四 大 因素 入 手 ,r 即 设备 完好 率 是 否 达到 标准 、 
设备 维修 率 是 否 过 高 、 设 备 精度 是 否 达 到 要 求 、 操 作 人 员 对 设备 基础 知识 的 掌握 程度 。 

5. 职工 对 现场 管理 的 思想 认识 方面 调查 

职工 对 现场 管理 的 思想 认识 方面 调查 着 重 调查 不 同 层次 的 干部 、'\ 哮 江 对 现场 现状 的 意见 、 建 议和 企业 
大 力 抓 现场 管理 的 认识 、 态 度 、 难 点 ， 以 及 对 原 有 现场 管理 执 狐 情况 '、 表 现 和 存在 问题 等 。 

资源 来 源 ， 根据 CTPM 华 天 课 (www. china TPMLEOm) ( 某 企业 车 间 现 场 管理 制度 案例 》 材 料 改编 ， 


1.3.2 制订 现场 管理 规划 


现场 管理 的 规划 是 在 上 述 现状 调研 的 基础 上 制订 的 ， 应 包括 现场 管理 实施 既定 方针 所 必需 的 
目标 、 政 策 、 程 序 、 规 划 、 任 务 分 配 们 所 采取 的 步 又、 使 用 的 资源 及 其 他 要 素 在 内 的 综合 计划 。 
1. 确定 现场 管理 的 目标 


现场 管理 的 目标 就 是 企业 通过 开展 现场 管理 活动 应 达到 的 效果 ， 用 直观 的 现场 管理 水 
平 、 现 场 要 素 的 合理 配置 程度 及 优质 、 高 效 < 低 不 、 安 全 等 指标 表示 。 确 定 目标 时 要 把 所 好 
以 下 几 点 。 一 要 贯彻 国家 有 关 现场 管理 的 标准 、 法 规 和 上 级 主管 部 门 的 有 关 要 求 。 国 家 在 工 
艺 、 质 量 、 安 全 、 设 备 管理 等 与 现场 有 关 方面 都 分 行业 制订 了 明确 的 规定 和 要 求 ， 是 企业 确 
定 优化 现场 管理 目标 的 主要 依据 。 二 要 注意 借鉴 国内 外 先进 企业 现场 管理 的 经 验 和 做 法 ， 万 
其 是 要 与 有 可 比 性 的 同行 业 先 进 企业 进行 横向 比较 ， 以 保证 现场 管理 目标 的 先进 性 。 三 要 与 
明确 现场 管理 问题 紧密 相连 。 所 谓 问题 就 是 本 企业 现场 管理 实际 情况 与 理想 状态 的 偏差 ， 企 
业 应 当 深入 调查 研究 ， 找 出 属于 自身 的 问题 所 在 (自身 的 “问题 点 ”或 “症结 ")， 通 过 对 这 
些 “问题 点 ”的 分 析 比 较 ， 找 到 实施 现场 管理 的 突破 口 。 四 要 实事 求 是 ， 从 企业 的 实际 条 
件 、 实 际 需要 出 发 来 确定 目标 。 改 善 现场 管理 一 般 都 需要 在 一 段 时 期 内 投入 一 定 的 人 力 、 物 
力 、 财 力 ， 应 本 着 “条 件 允许 可 确定 集中 投入 的 目标 ， 条 件 不 允许 则 确定 分 期 投入 目标 ”的 
原则 ， 量 力 而 行 。 五 要 建立 现场 管理 目标 体系 ， 将 各 车 间 、 各 部 门 、 各 方面 实现 本 单位 现场 
管理 目标 纳入 整个 企业 现场 管理 目标 的 运行 轨道 ， 构 成 目标 体系 ， 其 目的 在 于 理 顺 关系 ， 提 
高 现场 管理 的 整体 功能 和 水 平 。 

为 了 达到 目标 ， 一 般 还 应 确定 指导 企业 优化 现场 管理 活动 的 方针 ， 根 据 每 个 企业 优化 现 
场 管理 的 目标 和 特点 而 确定 的 。 

2. 制订 现场 管理 规划 

制订 现场 管理 规划 应 先 考虑 如 下 几 点 。 一 是 应 从 本 企业 、 本 车 间 、 本 部 门 的 现场 及 其 管 
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理 的 实际 现状 出 发 ， 从 整体 着 眼 、 从 局 部 人手， 由 基础 到 提高 不 断 发 展 。 例如， 有 的 企业 先 
从 改变 “ 脏 、 乱 、 差 ”的 环境 ,改善 劳动 条 件 做 起 : 有 的 企业 则 从 抓 现 场 管理 的 基础 工作 ， 
完善 现场 管理 的 各 项 规章 制度 做 起 。 二 是 抓 住 重 点 ， 注 重 内 涵 。 加 强 现 场 管理 不 能 单纯 理解 
为 大 搞 环 境 卫生 、 整 顿 物品 位 置 等 ， 而 是 建立 整个 现场 的 标准 化 、 规 范 化 、 有 序 化 的 运行 机 
制 。 只 有 以 人 流 、 物 流 、 信 息 流 为 重点 ， 注 重 发 挥 现场 管理 的 内 涵 作 用 ， 才 能 达到 优化 现 
场 。 三 是 把 握 好 “两 性 " “三 结合 ". “两 性 ” 即 科 学 性 、 完 整 性 。 科 学 性 就 是 规划 的 内 容 、 
进度 和 措施 都 要 符合 客观 规律 ， 要 做 到 技术 先进 ， 经 济 合理 和 实践 可 行 。 完 整 性 就 是 现场 管 
理 规 划 不 仅 涉 及 工艺 管理 、 质 量 管理 、 设 备 管理 、 生 产 管理 等 企业 各 项 专业 管理 的 内 容 ， 还 
涉及 人 员 培 训 、 技 术 改 造 、 资 金 筹集 、 基 础 工作 健全 完善 、 现 代 化 管理 方法 推广 应 用 等 多 方 
面 的 相关 内 容 。 因 此 ， 制 订 实 施 方案 与 规划 要 同 企业 长 远 发 展 战略 相 结合 ， 统 筹 考虑 ， 要 同 
企业 技术 改造 相 结合 ， 还 要 同 企业 当前 开展 的 工作 和 加 强 各 项 专业 管理 相 结 合 。 四 是 以 人 为 
中 心 。 在 制订 现场 管理 规划 时 ， 应 明确 人 是 生产 力 中 最 活路 的 因素 ,要 处 处 为 人 着 想 ， 为 人 
创造 卫生 、 洁 净 、 和 舒适 、 明 亮 、 安 全 的 作业 环境 、 劳 动 和 生活 条 件 ， 并 制定 有 关 的 规章 制度 
等 。 五 是 现场 管理 规划 的 各 项 指标 要 尽 可 能 定量 化 。 各 项 王 作 的 完成 期 限 、 具 体内 容 都 要 有 
明确 的 要 求 。 

制订 现场 管理 实施 方案 一 般 要 经 过 3 个 阶段 。 一 是 确定 可 供 选 择 的 现场 管理 实施 的 方 
案 。 企 业 根 据 自 身 的 实际 情况 ， 可 提出 若干 个 优化 现场 管理 实施 方案 ， 企 业 领 导 或 有 关 综 合 
部 门 要 初步 论证 可 供 选择 的 行动 方案 .三 是 对 多 方案 进行 评价 选 优 ， 就 是 按 优化 现场 管理 工 
作 的 前 提 和 目标 来 权衡 各 种 因素 ,并 以 此 对 各 个 方案 进行 评价 ， 同 时 在 对 可 供 选择 的 方案 进 
行 评 价 后 ， 就 应 采纳 各 方案 中 可 行 的 、 属 于 共性 的 部 分 ， 并 加 以 综合 平衡 ， 确 定 现 场 管理 实 
施 的 工作 内 容 、 分 工 、 进 度 、 保 证 措施 等 。 三 是 拟订 实施 计划 。 确 定 现 场 管理 实施 方案 ， 工 
作 并 没有 结束 ， 还 必须 制订 分 步 实施 计划 和 专题 工作 计划 ， 如 优化 现场 管理 的 试点 工作 计 
划 、 宣 传 与 培训 计划 等 。 


1.3.3 建立 现场 管理 的 运行 机 制 

































































1, 建立 组 织 领导 机 制 

高 层 管理 者 在 组 织 实施 现场 管理 工作 时 ， 要 提高 认识 ,重视 现场 管理 ， 要 组 织 和 协调 好 
全 厂 各 方面 的 力量 ， 有 计划 地 改善 工厂 的 现场 管理 面貌 ， 要 亲自 组 织 制订 现场 管理 规划 ， 指 
定 或 授权 专门 机 构 负 责 组 织 实施 ， 并 不 断 完善 包括 必要 的 规章 制度 在 内 的 组 织 保证 体系 ; 定 
期 深入 现场 ， 主 动 为 现场 服务 ,并 承担 一 定 的 责任 。 
中 层 管理 者 要 深入 现场 积极 配合 ,自觉 服务 。 要 明确 职能 部 门 的 职责 ,尤其 要 明确 在 现 
场 管 理工 作 中 承担 的 责任 .并 在 实际 工作 中 不 断 完善 。 使 职能 部 门 的 现场 管理 工作 有 章 可 
循 ， 玫 助 制定 现场 管理 的 有 关 规 章 制度 .正确 处 理 好 与 现场 管理 有 关 的 各 项 管理 工作 之 间 的 
关系 ， 如 现场 管理 出 现 问题 时 负 “ 连 带 责 任 ”。 
职能 部 门 要 深入 现场 ， 一 方面 发 现 管理 目标 实现 过 程 中 的 问题 ; 另 一 方面 研究 现场 管理 
存在 的 实际 问题 ， 及 时 提供 解决 的 办 法 和 条 件 。 同时， 要 改变 工作 方式 ， 变 “单纯 指令 型 管 
理 方式 ”为 “现场 服务 型 管理 方式 ”。 
行 层 接 到 高 层 领导 和 职能 管理 部 门 的 指令 后 . 要 认真 研究 和 消化 、 理 解 上 级 的 要 求 ， 
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结合 本 车 间 、 班 组 的 实际 情况 确定 具体 的 工作 内 容 、 工 作 方法 、 工 作 步 又 等 ， 并 做 到 综合 平 
衡 、 合 理 安排 ; 同时 ， 要 运用 科学 方法 . 努力 学 习 ， 掌 握 现代 科学 管理 方法 ,运用 到 现场 管 
理 中 去 ， 提 高 工作 效率 和 工作 质量 。 

2. 建立 岗位 经 济 责任 制 和 考核 、 激 励 机 制 

企业 现场 管理 的 实施 贵 在 落实 与 坚持 ,为 此 ， 必 须 建立 岗位 经 济 责任 制 和 考核 、 激 励 机 
制 。 确 定 各 项 工作 、 岗 位 的 责任 、 目 标 ， 并 以 各 项 指标 承包 的 方式 落实 到 部 门 、 车 间 、 班 组 
和 职工 个 人 。 确 定岗 位 的 承包 指标 及 技术 、 业 务工 作 和 协作 的 要 求 与 标准 ， 也 就 是 确定 每 个 
岗位 职工 的 责任 。 为 了 保证 其 责任 的 实现 ， 必 须 从 上 到 下 实行 权力 下 放 ， 授予 岗 位 人 员 履 行 
责任 所 必需 的 权限 。 除 了 岗位 责任 者 无 法 做 到 或 无 法 控制 的 以 外 ， 一 般 要 做 到 使 其 具有 同 责 
任 相 适 应 的 自主 权 ， 以 便 依 靠 岗位 责任 制 的 自主 管理 ， 主 动 地 去 进行 生产 或 服务 活动 。 现 场 
管理 岗位 责任 的 实施 ， 不 仅 应 坚持 责 权 一 致 的 原则 ， 还 要 将 职工 实施 岗位 责任 制 的 情况 同 其 
自身 的 经 济 利 益 结合 起 来 ， 奖 惩 挂钩 。 根 据 其 岗位 责任 的 大 水 \、 重 要 性 、 技 术 复杂 程度 、 环 
境 优 劣 及 检查 、 考 核 完 成 的 情况 等 因素 ,来 确定 其 应 得 的 岗位 工资 和 奖金 。 

1.3.4 优化 现场 管理 

企业 现场 管理 优化 可 从 以 下 几 个 方面 寻找 突破 口 。 

1. 以 工艺 或 流程 为 突破 口 ， 优 化 现场 管理 

以 加 强 工艺 或 流程 管理 、 严 格 玉 苑 或 流程 纪律 为 突破 有 ;贯彻 “以 科技 为 先导 ， 以 质量 
为 主线 ”的 方针 ， 来 优化 产品 或 服务 质量 。 对 此 ， 可 以 采取 以 下 做 法 。 一 是 确定 目标 ， 建 立 
标准 。 工 作 重 点 是 建立 玉 艺 或 流程 质量 管理 体系 , "推行 定 置 管理 ,努力 提高 工艺 或 流程 水 
平实 现 工装 管理 的 科学 化 ， 提 高 计量 管理 水 平 、 建立 工序 或 作业 标准 。 二 是 夯实 基础 ， 形 
成 体系 。 现场 管 理 体系 的 形成 ， 对 工艺 或 流程 水 平 的 提高 起 保证 作用 。 

因此 ， 要 建立 由 部 门 主管 的 工艺 或 流程 管理 网 。 工 艺 或 流程 管理 网 由 部 门 技术 组 和 班组 
两 级 组 成 ， 负 责 监督 、 检 查 、 解 决 质量 问题 ， 制 定 和 修改 与 质量 有 关 的 制度 及 规定 ， 并 对 质 
量 工作 实施 奖惩 。 三 是 进行 全 面 控制 、 提 高 质量 。 

2. 以 科学 的 管理 方法 为 突破 口 ， 优 化 生产 和 服务 秩序 

建立 科学 、 合 理 的 生产 和 服务 秩序 是 现场 管理 的 核心 问题 之 一 。 现 场 生产 和 服务 秩序 不 
是 单一 因素 构成 的 ， 是 各 项 现场 因素 和 管理 工作 的 综合 反映 ， 集 结 了 现场 中 的 各 项 管理 的 特 
色 ， 而 现场 管理 的 方法 ， 如 5S 管理 、 定 置 管理 、 目 视 管理 、 作 业 管理 、 质 量 管理 、 人 员 管 
理 、 安 全 管理 、 体 系 管理 等 是 人 、 机 、 物 、 场 所 协调 配合 的 有 效 方法 。 以 科学 的 现场 管理 方 
法 为 突破 口 ， 可 以 推动 企业 现场 管理 。 

3. 以 现场 设备 管理 为 突破 口 ， 优 化 加 工 手段 ， 提 高 生产 效率 

保持 设备 的 良好 技术 状态 是 企业 正常 生产 的 重要 基础 和 条 件 ， 其 主要 做 法 如 下 。 

一 是 抓 设备 的 治 漏 工作 ， 抓 日 常 维护 ， 对 于 生产 制造 企业 ,坚决 贯彻 执行 设备 管理 的 
“三 好 ”“ 四 会 “五 项 纪律 “四 项 要 求 ” “润滑 五 定 ”“ 事 故 三 不 放 过 ”的 有 效 经 验 ， 提 高 设 
备 完 好 率 。 二 是 改造 老 设 备 或 老 设施 ， 争 上 新 水 平 。 对 加 工 不 对 路 、 加 工效 率 低 、 加 工 精 度 
差 的 设备 以 及 陈旧 设施 ， 组 织 人 力 、 物 力 进行 改造 ， 使 之 适应 生产 或 服务 的 需要 。 搞 好 设备 
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(设施 ) 的 维护 保养 、 改 造 革 新 ， 提 高 设备 (设施 ) 的 完好 率 和 利用 率 的 同时 ,调整 设备 
(设施 ) ， 建 立 档案 ， 形 成 网 络 ， 要 做 到 按照 生产 或 服务 流程 合理 安排 设备 〈 设 施 ) 布局， 减 
少 重复 调度 与 辅助 时 间 ， 要 建立 设备 (设施 ) 档案 ， 档 案 内 容 包 括 设备 〈 设 施 ) 验收 合格 
证 “三 保 ” 记 录 、 设 备 〈 设 施 ) 问题 分 析 报告 、 设 备 〈 设 施 ) 维修 更 换 主 要 部 件 记载 等 内 
容 ， 还 要 建立 设备 〈 设 施 ) 管理 网 ， 形 成 设备 (设施 ) 管理 体系 。 

4. 以 改变 “ 脏 、 乱 、 差 ”的 现场 环境 为 突破 口 ， 优 化 劳动 环境 


现场 是 生产 或 服务 的 场所 和 活动 空间 ， 其 环境 条 件 如 何 ， 将 会 大 大 影响 员工 的 劳动 情绪 
和 生产 质量 。 具 体 做 法 是 : 首先 ， 治 理 现 场 的 “ 脏 、 乱 、 差 ”， 美 化 环境 ; 其次， 制定 和 完 
善 各 项 规章 制度 ， 落 实 责任 区 和 机 台 ; 再 次 ， 保 证 现场 的 人 流 、 物 流 、 信 息 流 的 畅通 ;最 
后 ， 抓 好 现场 管理 的 基础 工作 ， 使 各 专业 管理 与 现场 管理 统一 协调 ， 使 现场 管理 全 面 到 位 ， 
不 断 巩 固 ， 稳 定 发 展 。 





























本 章 小 结 


现场 是 个 业 从 事 生 产 和 服务 活动 、 创 造物 质 财富 和 精 
神 财富 的 基本 场所 ， 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 售 、 服 务 
及 与 顾客 交流 的 场所 


现场 管理 是 运用 科学 的 管理 思想 与 管理 方法 、 管 理 手 
段 ， 对 现场 的 各 种 要 素 进 行 合理 配置 和 优化 组 侣 的 动 
态 过 程 ， 通 过 管理 职能 ， 保 证 现场 按 预 定 的 目标 ， 实 
现 优质 \- 高 效 、 低 耗 、 均 衡 、 安 全 、 文 明 的 作业 


现场 管理 的 内 容 ， 现 场 的 合理 市 置 、 生 产 现场 的 日 常 
工艺 管理 、 工 作 地 的 组 织 与 管理 、 现 场 的 劳动 组 织 、 
文明 生产 与 安全 生产 以 及 现场 的 信息 管理 


现场 管理 的 基本 要 素 : 人 员 管 理 、 设 备 管理 、 物 村 管 
理 、 方 法 管理 、 环 境 管 理 、 信 息 管理 


现场 管理 的 目标 : 提升 品质 、 降 低 成 本 、 确 保 交 货 期 、 
提高 人 气 、 确 保 人 身 安全 、 提 高 技能 ， 即 QCDMSS 





现场 管理 的 实施 ， 现 场 管理 的 现状 调查 、 制 订 现场 管 
理 规划 、 建 立 现场 管理 的 运行 机 制 、 现 场 管理 的 优化 





栈 + 


现场 (Site) 
现场 管理 (Site Management) 
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习 题 
1. 选择 题 
(1) 现场 管理 的 目标 包括 〈 ) 等 。 
A. 提升 品质 B. 降低 成 本 C. 确保 交 货 期 D. 以 上 选项 都 正确 
(2) 现场 管理 的 要 素 包括 > 
A. 人 员 B. 设备 GC, 原材料 D. A+B+C 
(3) 现场 管理 追求 的 目标 是 〈 X 
A. 零 浪 费 B. 零 缺陷 C. A 和 B 都 正确 D. 以 上 选项 都 错误 
(4) IE 改善 理念 中 ， 最 重要 的 概念 是 〈 六 
A. 浪费 B. 改善 C. 成 本 D. 安全 
(5) 现场 改善 的 责任 是 一 ss 
A. 班组 长 B. 操作 人 员 CC» 管理 人 员 D. 全 体 人 员 
(6) 现场 管理 的 核心 是 DE 
A. 成 本 B. 产量 C. 改善 D. 安全 
2. 判断 题 


(1) 现场 管理 是 针对 人 、 机 、 料 、 法 、 环 、 量 六 大 因素 的 管理 。 
(2) 生产 现场 管理 的 原则 也 适用 与 其 他 部 门 的 现场 管理 。 

(3) 现场 一 般 指 固定 场所 。 

(4) 现场 管理 追求 的 最 终 目 的 是 降低 成 本 。 

(5) 只 要 提高 效率 ， 就 能 赚钱 。 

(6) 生产 现场 的 每 个 人 做 得 越 多 越 好 。 

(7) 改善 是 发 现 工作 中 的 问题 ， 调查 研究 加 以 解决 ， 形 成 更 好 的 标准 规范 。 
(8) 原材料 的 质量 越 好 、 价 格 越 高 ， 最 终 产 品 的 质量 也 就 越 好 。 
3. 简 答题 

(1) 现场 管理 的 任务 是 什么 ? 

(2) 现场 与 现场 管理 的 定义 是 什么 ? 为 什么 要 重视 现场 管理 ? 
(3) 现场 管理 包含 哪些 内 容 ? 

(4) 现场 管理 的 重点 内 容 包括 哪些 ? 

(5) 现场 管理 的 基本 要 素 与 目标 有 哪些 ? 
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(6) 现场 管理 如 何 进行 有 效 的 实施 ? 
4. 实际 操作 题 
分 析 你 所 熟悉 的 一 家 企业 的 现场 管理 情况 。 


A 案例 分 析 上 


现场 管理 的 细节 

有 一 天 ,美国 通用 汽车 公司 的 庞 帝 雅克 (Pontiac) 部 门 收 到 一 封 客户 抱怨 和信， 上 面 是 
这 样 写 的 :“ 这 是 我 为 了 同一 件 事 第 二 次 写 信 给 你 ， 我 不 会 怪 你 们 为 什么 没有 回信 给 我 ， 因 
为 我 也 觉得 这 样 别 人 会 认为 我 疯 了 ， 但 这 的 确 是 一 个 事实 。” 

“我 们 家 有 一 个 传统 的 习惯 ， 就 是 每 天 在 吃 完 晚 餐 后 ， 都 会 以 冰 洪 淋 来 当 我 们 的 饭 后 甜 
点 。 由 于 冰 洪 淋 的 口味 很 多 ， 所 以 我 们 家 每 天 在 饭 后 才 投 票 决定 要 吃 哪 一 种 口味 ， 等 大 家 决 
定 后 我 就 会 开车 去 买 。 但 自从 最 近 我 买 了 一 部 新 的 庞 沉 雅 友 局 ， 在 我 去 买 冰淇淋 的 这 段 路 程 
上 问题 就 发 生 了 。” 

“你 知道 吗 ? 每 当 我 从 店 里 买 的 冰淇淋 是 香草 口味 时 ,和 车子 就 发 不 动 。 但 如 果 我 买 的 是 其 他 
的 口味 ， 车 子 发 动 就 非常 顺利 ,我 对 这 事 是 非常 认真 的 ， 尽管 这 个 问题 听 起 来 让 人 难以 理解 

席 帝 雅克 的 总 经 理 对 这 封 信心 存 怀 疑 。 于 是 派 了 一 位 工程 师 去 查看 究竟 。 当 工程 师 去 找 
这 位 客户 时 ， 很 惊讶 地 发 现 这 封 信 是 出 自 于 一 位 事业 成 功 且 受 了 高 等 教育 的 人 之 手 。 

工程 师 安 排 与 这 位 客户 的 见面 时 间 刚 好 是 在 用 完 晚餐 的 之 后 ， 于 是 两 人 一 个 箭 步 跃 上 
车 ， 往 冰 洪 淋 店 开 去 。 当 买好 香草 冰 洪 淋 回 到 车 上 后 % -车 子 又 发 不 动 了 。 

这 位 工程 师 之 后 又 依 约 来 三 个 晚上 。 第 一 晚 买 的 是 巧克力 冰淇淋 ， 车 子 没事 ; 第 二 晚 买 
的 是 草 茵 冰淇淋 ， 车 子 也 没事 ; 第 三 晚 买 的 是 香草 冰 洪 淋 ， 车 子 发 不 动 。 

这 位 有 着 很 强 逻 辑 性 思维 能 力 的 工程 师 ; 仍然 不 放弃 继续 安排 相同 的 行程 ， 希 望 能 够 将 
这 个 问题 解决 江 程 师 开 始 记 下 种 种 详细 资料 ， 如 时 间 、 车 子 使 用 油 的 种 类 、 车 子 开 出 及 开 
回 的 时 间 …。… 对 所 获取 的 种 种 资料 进行 分 析 后 ,工程 师 发 现 这 位 客户 买 香草 冰淇淋 所 花 的 时 
间 比 其 他 口味 的 要 少 。 

因为 ， 香 草 冰淇淋 是 所 有 口味 中 最 畅销 的 口味 ,店家 为 了 让 顾客 每 次 都 能 很 快 地 取 拿 
将 香草 口味 特别 分 开 陈列 在 单独 的 冰柜 ,还 将 冰 杠 放置 在 店 的 前 端 ， 至 于 其 他 口味 则 放置 在 
距离 收银 台 较 远 的 后 端 。 

为 什么 这 部 车 会 因为 从 炮火 到 重新 启动 的 时 间 较 短 时 就 发 不 动 呢 ? 工程 师 很 快 便 想到 了 
答案 。 因 为 当 这 位 顾客 购买 其 他 口味 的 冰淇淋 时 ， 由 于 时 间 较 久 ， 引擎 有 足够 的 时 间 散 热 ， 
重新 发 动 时 就 没有 太 大 的 问题 ， 但 是 买 香草 冰淇淋 时 ,由 于 所 需 时 间 较 短 ， 引 擎 太 热 以 至 于 
还 无 法 让 “蒸汽 锁 ” 有 足够 的 时 间 散 热 。 

资料 来 源 : 中 世 . 都 是 心软 营 的 祸 : 一 分 钟 现场 管理 的 故事 [M]. 北京 : 西 苑 出 版 
社 ，2005. 

分 析 与 讨论 

(1) 该 案例 给 我 们 的 启示 是 什么 ? 

(2) 如 果 你 遇 到 这 样 的 情况 ， 怎 么 办 ? 

(3) 如 何 理解 现场 管理 中 的 细节 问题 ? 
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班组 管理 概论 





























本 章 教 
知识 要 点 掌握 程度 相关 知识 
班组 管理 掌握 班组 的 作用 、 班 组 长 与 班组 管理 
班组 长 管理 熟悉 班组 长 的 角色 、 胜 任 力 与 管理 技能 提升 
班组 人 员 管 理 重点 掌握 人 员 的 空间 配置 、 时 间 管 理 、 班 组 绩效 管理 
班组 团队 建设 热 怨 班组 团队 的 构建 、 班 组 沟通 与 激励 
‖ 村 友 厅 硬 到 
技能 要 点 熟练 程度 应 用 方向 
班组 自我 管理 掌握 班组 长 技能 提升 
班组 沟通 技巧 掌握 班组 管理 
绩效 考核 指标 设计 重点 掌握 现场 人 员 绩 效 考核 
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加 强 班 组 管理 责任 在 我 


近年 来 ， 随 着 茂名 石化 炼油 2 000 万 t 改 扩建 项 目 步 步 深 入 ， 加 上 乙烯 、 炼 油 部 分 装备 大 修 ， 物 资 到 货 
和 配送 物资 已 经 掀起 了 一 个 又 一 个 “小 高 潮 ”。 

如 何 发 挥 调度 这 个 核心 作用 ,是 我 们 车 间 调 度 班 面临 的 挑战 。 为 此 ,我 们 积极 带领 班 员 认真 学 习 业 务 
知识 ,贯彻 公司 提出 “节约 一 分 钱 ， 管 理 到 精细 ”的 口号 ， 发 挥 全 班 职工 的 聪明 才智 ， 用心 工 作 ， 敢 于 面 
向 困难 ， 知 难 而 上 ， 力 求 成 为 一 个 敢 打 醒 会 的 团队 。 与 此 同时 ， 如 何 做 到 合理 安排 每 一 天 的 工作 ， 既 要 安 
全 保 供 ， 又 要 在 安排 中 节约 成 本 ， 这 也 是 我 班 绞 尽 脑汁 思考 的 难题 。 例 如 , 条 月 12 日 到 库 物 资 就 有 20 多 
车 ， 钢 管 、 线 材 、 螺 纹 钢 、 弯 头 、 阅 门 、 设 备 等 1 230t， 从 汽车 到 库 、 司 机 进行 入 库 区 教育 ， 从 早上 8; 00 
到 晚上 18: 00， 为 了 做 好 各 项 工作 ， 班 长 到 各 库 区 与 保管 员 及 装 印 车 从 人 饼 沟通、 协调 。 为 了 及 时 外 完 ， 不 
断 来 回 了 解 印 车 进度 ， 同 时 提醒 作业 人 员 注意 安全 印 车 ， 确 保 了 当天 最 车 任务 完成 。 

加 强 班组 管理 责任 在 我 ， 如 果 不 协调 、 不 沟通 ， 任 务 便 无 法 完成 %。 

资料 来 源 : https: //www. baidu. com. 


2.1 班组 管理 


班组 是 企业 的 一 个 最 基本 的 生产 或 者 服务 单位 ， 班 组 是 根据 企业 内 部 的 劳动 分 工 及 管理 
的 需要 ， 把 有 关 人 员 按 一 定 的 管理 制度 组 织 在 一 起 的 企业 组 织 。 一 般 来 说 ， 班 组 是 按 产品 、 
工艺 管理 或 者 服务 的 要 求 划 分 的 基本 作业 单元 它 由 同 工 种 员工 或 性 质 相近 、 配 套 协 作 的 不 
同 工 种 员工 组 成 。 


2.1.1 班组 的 含义 及 作用 


班组 是 企业 管理 中 最 基础 的 一 级 管理 组 织 ， 是 企业 一 切 工作 的 立足 点 。 全 面 加强 班 组 建 
设 ， 实 现 班 组 管理 的 科学 化 、 制 度 化 、 规 范 化 ， 是 实现 企业 管理 现代 化 的 一 项 重要 工作 。 其 
E 用 有 如 下 几 点 。 
(1) 班组 是 实现 企业 发 展 的 有 效 载体 ， 是 企业 生产 和 服务 活动 的 落脚 点 。 班 组 的 活动 是 
企业 生产 和 服务 过 程 的 一 部 分 ， 是 企业 生产 经 营 活动 中 的 重要 环节 。 企 业 生产 或 服务 流程 是 
一 环 扣 一 环 ， 任 何 一 个 环节 出 现 了 问题 都 直接 影响 到 企业 任务 的 完成 。 在 生产 和 服务 过 程 
中 ， 每 个 班组 都 承担 着 各 自 职 能 ,涉及 人 员 、 计 划 控 制 、 质 量 、 安 全 等 管理 内 容 ， 各 项 工 
E 的 完成 好 坏 决定 了 整个 企业 的 指标 完成 情况 。 

(2) 班组 是 企业 孕育 、 培 养 技 术 人 才 的 重要 阵地 ， 是 企业 职工 实现 人 生 价 值 的 舞台 。 班 
是 企业 技术 人 才 和 管理 人 才 成 长 基地 ， 是 企业 职工 锤炼 提高 、 展 示 才 华 、 实 现 人 生 价 值 的 





(3) 班组 是 企业 管理 的 基础 。 班 组 是 企业 管理 的 基本 组 织 ， 企 业 管 理 的 各 项 管理 制度 ， 
E 业 、 工 艺 标准 以 及 服务 标准 最 终 还 是 要 班组 来 落实 ， 班组 各 项 工作 的 水 平反 映 了 整个 企业 
经 营 管理 水 平 。 
(4) 班组 建设 是 提升 企业 竞争 力 、 是 实现 现代 化 管理 的 客观 要 求 和 前 提 。 班 组 建设 的 水 
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平 影响 着 企业 的 竞争 力 和 现代 化 管理 水 平 ， 以 及 企业 的 形象 和 效益 。 加 强 班组 工作 建设 ， 强 
化 班组 软 、 硬 件 设施 ， 开 展 创建 学 习 型 班组 活动 ， 提 高 班组 成 员 学 习 能 力 、 创 新 能 力 、 自 主 
管理 能 力 、 凝 聚 力 和 安全 生产 意识 是 提升 企业 竞争 力 ， 实 现 现 代 化 管理 的 客观 要 求 和 
前 提 。 


[TOF TO TOOT 


班组 建设 就 是 通过 导入 方法 、 模 式 和 工具 ,提升 员工 素质 ， 夯 实 企业 管理 基础 的 一 个 持续 改善 过 程 。 
通过 这 个 过 程 使 班组 成 为 规范 、 高 效 的 作业 单元 ， 最 终 带 来 企业 安全 、 质 量 、 成 本 、 效 率 的 改善 或 提升 

班组 建设 的 核心 内 容 是 坚持 改革 创新 ,不 断 完善 班组 建设 管理 机 制 ， 以 落实 岗位 责任 制 为 核心 ， 以 高 
效 安全 完成 各 项 生产 (服务 ) 任务 为 目标 ， 以 不 断 提升 班组 管理 水 平和 员工 队伍 素质 为 重点 ,增强 班组 团 
队 的 学 习 能 力 、 创 新 能 力 、 实 践 能 力 ， 切 实 加 强 企 业 基层 组 织 基础 管理 ， 实 现 员工 与 企业 的 和 谐 发 展 、 共 
同时 y 企业 柜 


企 











2.1.2 班组 长 与 班组 管理 





1. 班组 长 如 何 做 好 班组 管理 


班组 中 的 领导 者 就 是 班组 长 ， 班 组 长 是 班组 管理 的 直接 指挥 和 组 织 者 ， 也 是 企业 中 最 基 
层 的 负责 人 ， 属 于 “ 兵 头 将 尾 ”， 是 一 支 数量 非常 庞大 的 队伍 。 做 好 班组 工作 ， 班 组 长 要 在 
班组 成 员 中 树立 自己 的 威信 ， 不 仅 要 提高 自己 的 道德 水 平和 工作 能 力 ， 还 要 经 常 听取 大 家 的 
意见 和 建议 ， 热 情 帮助 班组 成 员 解 决 生产 、 生 活 中 遇 到 的 困难 和 问题 ， 通 过 细致 的 管理 沟通 
工作 ,保持 班组 的 团结 、 和 谐 与 稳定 ， 以 关爱 之 心 赢得 威信 。 一 个 优秀 的 班组 长 要 做 到 以 下 
几 点 。 

(1) 坚持 原则 < 管理 水 平 的 高 低 ， 可 以 决定 整个 企业 生产 经 营 的 优 劣 。 班 组 长 作为 “ 兵 
头 将 尾 ”"， 具 有 管理 班组 的 各 种 权利 。 要 用 好 这 个 权利 ,就 要 坚持 原则 ， 不 拿 原则 做 交易 。 
要 为 人 正直 、 主 持 正义 、 不 徇私 情 。 

(2) 以 身 作 则 。 一 个 优秀 的 班组 长 必须 身先士卒 以身作则， 树立 良好 的 形象 ， 培 养 和 
凝集 班组 的 士气 ， 调 动员 工 的 积极 性 和 战斗 力 。 

(3) 技术 过 硬 。 一 个 优秀 的 班组 长 应 该 是 业务 的 骨干 ， 娴熟 本 班 的 任何 一 个 工艺 流程 和 
生产 环节 ， 熟 知 安全 操作 规程 ， 技 术 规程 。 

(4) 吃苦 耐劳 。 一 个 优秀 的 班组 长 要 有 吃苦 耐劳 和 艰苦 奋斗 的 精神 ， 上 班 走 在 人 前 ， 下 
班 走 在 人 后 。 要 具备 敢 打 敢 拼 ， 敢 哨 “ 硬 骨头 ”“ 打 硬仗 ”的 心理 素质 。 

(5) 承上启下 。 班 组 长 是 在 领导 面前 是 兵 ， 在 班组 中 是 将 ， 是 上 下 连接 的 “桥梁 ”， 发 
挥 着 承上启下 的 特殊 作用 。 

2. 班组 管理 的 内 容 


班组 管理 是 指 在 企业 经 营 整体 框架 下 ,在 班组 范围 内 以 生产 、 品 质 、 人 仓储、 设备 、 服 务 
等 直接 部 门 的 工作 为 中 心 ， 为 企业 创造 附加 值 ， 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 售 产品 和 服务 以 及 与 
顾客 交流 的 活动 。 班 组 管理 的 内 容 主 要 包括 以 下 几 点 。 

(1) 建立 、 健 全 以 岗位 责任 制 为 主要 内 容 的 各 项 管理 制度 ， 做 到 工作 有 内 容 、 考 核 有 
标准 。 
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(2) 把 任务 分 解 到 机 台 、 员 工 个 人 ， 实 行经 济 责任 制 ， 坚持 按 劳 计酬 。 

(3) 贯彻 执行 工艺 和 服务 标准 ， 合 理 使 用 设备 ， 开 展 全 面 质量 管理 ， 确 保 产 品 和 服务 质量 。 

(4) 推行 TPM， 做 好 设备 日 常 维护 ,做 到 维护 人 员 少 ,维护 费用 少 ， 停 吹 台 时 少 , 设 
备 开动 率 高 。 

(5) 组织 岗位 培训 ， 开 展 岗位 练兵 ， 人 人 要 达到 本 工种 、 本 级 工 的 应 知 应 会 的 要 求 。 

(6) 实行 看 板 生 产 ， 按 作业 计划 组 织 均 衡 生 产 ， 按 定额 管 好 原材料 和 在 制品 ， 做 好 安全 
文明 生产 ,加 工 零 件 要 做 到 无 锈蚀 、 无 油污 、 无 毛刺 、 无 兢 磁 、 零 件 不 落地 。 

(7) 认真 做 好 原始 记录 和 凭证 ,做 到 及 时 、 齐 全 、 清 晰 、 准 确 ， 经 得 起 检查 。 








村 7gp 凶 印 用 


班组 管理 实用 办 法 


班组 是 企业 的 “细胞 ”， 也 是 最 基本 的 生产 单位 班组 建设 进行 禄 好 坏 是 关系 到 企业 能 否 立 于 不 败 之 地 
的 主要 因素 之 一 。 班 组 管理 方法 包括 “一 点 、 两 面 、 三 管 y 四 不 *。 

“一 点 "， 即 以 发 展业 务 为 重点 。 带 领 职工 围绕 增 量 必 增收 、 增 效 ， 任 务 到 人 ， 多 劳 多 得 。 

“两 面 "， 即 “上 面 ” 和 “下 面 "。 研 究 如何 使 下 面 的 情况 迅速 反映 上 来 、 上 面 的 精神 如 何 更 好 地 贯彻 下 
去 , 使 “上 面 ” 和 “下 面 ”紧密 结合 起 来 ， 成 为 推动 班组 工作 的 巨大 动力 。 

“三 管 "， 即 三 项 管理 。 一 是 思想 管理 。 联 责 考 虑 什么 、 追 求 什 么 、 厌 恶 什么 ， 与 当前 工作 之 利害 关系 ， 
要 了 如 指 掌 ， 及 时 做 好 思想 政治 工作 。、\ 全 是 现场 管理 。 建 立 健 全 规章 制度 ， 抓 好 安全 生产 和 文明 生产 。 三 
是 数据 管理 。 做 好 原始 记录 和 登记 统 计 玉 作 ， 及 时 上 报 各 类 报表 竹 据 掌握 业务 发 展 的 规律 。 

“四 不 ”， 即 四 不 放 过 。 事故 或 差错 原因 不 查 清 不 放 过 改 遇 江 | 不 受到 教育 不 放 过 ,整改 措施 不 落实 不 放 
过 ， 事 故 责任 人 未 受到 处 理 不 效 过 。 

资料 来 源 ，https: //zhidao. baidu. com/ 


ee 2.2 ”班组 长 管理 


班组 长 在 企业 管理 人 员 中 数量 相当 庞大 ,班组 长 综合 素质 的 高 低 反映 出 企业 管理 水 平 ， 
影响 着 企业 的 决策 能 否 顺 利 实施 。 


2.2.1 班组 长 的 职位 特点 与 角色 


上 





1. 班组 长 职位 特点 


班组 长 职位 特点 可 以 概括 为 职位 不 高 ,决策 不 少 ， 责任 不 小 。 具 体 表现 为 以 下 几 点 。 

(1) 上 压 下 项 。 班 组 长 是 一 个 上 压 下 项 的 角色 ， 就 像 三 明治 的 夹心 层 ， 如 果 领 导 不 满 
意 ， 员工 不 配合 ， 班组 长 就 会 很 累 ， 往往 费力 不 讨好 。 所 以 ， 基 层 管理 者 虽然 很 重要 ， 但 确 
实 是 很 难 做 。 

(2) 天 地 人 和 。 班 组 长 的 头 项 “天 ”一 一 直接 上 司 、 主 管 、 经 理 ， 上司 是 资源 提供 者 、 
管理 参与 者 ， 如 果 上 司 感 觉 不 满意 .班组 长 的 工作 肯定 不 好 做 。 所 以 说 ,班组 长 要 成 功 , 首 
先 要 获得 领导 的 认可 ,让 领导 满意 。 但 是 这 并 不 意味 着 班组 长 要 整 天 阿 谢 奉 承 ， 而 是 要 通过 
优秀 的 成 绩 赢 得 上 司 的 满意 。 班 组 长 的 “地 ”就 是 员工 。 如 果 班 组 长 得 不 到 员工 的 认可 和 配 
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合 ， 班组 的 绩效 就 无 法 完成 ， 所 以 班组 长 要 获得 班组 员工 的 配合 。 

(3) 兵 头 将 尾 。 在 企业 中 ,班组 长 通常 被 称 为 “ 兵 头 将 尾 ".“ 兵 头 ”是 指 班 组 长 是 一 

“将 尾 ” 是 指 班 组 长 是 一 个 “芝麻 官 ”。 由 此 可 见 ， 基 层 管理 者 的 角色 比较 昨 众 ， 
造成 很 多 班组 长 工作 时 不 自信 。 

(4) 现场 之 王 。 在 一 线 现 场 ， 班 组 长 面 对 广 大 员工 ， 就 是 企业 管理 的 最 前 沿 。 需 要 注意 
的 是 ， 基 层 管理 者 很 重要 ， 他 们 管 的 事 多 且 杂 ， 是 现场 之 王 。 

2. 班组 长 的 角色 

班组 长 在 企业 中 既 有 上 司 ， 又 有 下 属 和 同事 ， 要 面 对 不 同 的 人 ， 所 以 需要 学 会 进行 角色 
转换 。 面 对 不 同 的 人 ,班组 长 要 用 不 同 的 方式 讲话 ， 确 保 讲 话 内 容 和 沟通 对 象 匹配 ， 考 虑 他 
们 的 职位 特点 ， 内 容 要 有 侧重 点 。 班 组 长 的 角色 如 下 。 

(1) 班组 长 是 班组 生产 管理 的 直接 指挥 者 。 

(2) 班组 长 是 班组 生产 管理 的 组 织 者 。 

(3) 班组 长 是 企业 中 最 基层 的 负责 人 。 

(4) 班组 长 是 直接 的 生产 者 。 


2.2.2 班组 长 的 胜任 力 


提升 班组 长 自身 胜任 力 ， 首先 要 增加 应 知 应 会 的 内 容 ; 其 次 要 掌握 一 定 的 专业 知识 、 管 
理 知识 、 心 理 知识 等 。 

(1) 以 专业 知识 强化 本 领 。 

(2) 以 管理 知识 提高 素质 。 

(3) 以 心理 知识 把 脉 班组 管理 。 

(4) 以 培训 知识 实现 高 效 学 习 。 

(5) 以 企业 知识 实现 上 传 下 达 。 

如 果 说 知识 解决 的 是 认 知 的 问题 ， 偏 重 于 “是 什么 "， 那 么 能 力 解 决 的 就 是 实践 中 的 问 
题 ， 强调 的 是 “怎么 做 ”"。 两 者 结合 ， 才 能 将 班组 长 胜任 力 修炼 做 得 更 好 。 班 组 长 能 力 的 修 
炼 ， 影 响 着 团队 的 业绩 ， 决 定 着 职场 的 升迁 ， 关 系 着 自我 价值 的 实现 。 因 此 ， 班 组 长 需要 着 
重修 炼 好 情绪 管理 技能 、 团 队 建 设 技 能 、 管 理 沟通 技能 、 绩 效 管理 技能 与 环境 控制 技能 。 


班组 长 的 能 力 要 求 : 四 专业 能 力 ; 回 目标 管理 能 力 ; 名 问题 解决 能 力 ; 图 组 织 能 力 ; 回 交流、 交际 、 
倾听 能 力 ; @ 培 养 能 力 ; 加 曲 默 的 能 力 ; 轿 激励 的 能 力 ; @@ 指 导 员工 的 能 力 ; @@ 控 制 情绪 、 自 我 约 力 。 
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2.2.3 班组 长 管理 技能 提升 


管理 既是 一 门 科学 ， 又 是 一 种 艺术 。 管理 的 艺术 潜藏 在 实践 中 ， 没 有 实践 也 就 没有 艺术 
可 言 ， 也 就 是 说 ， 班 组 长 在 管理 实践 中 ， 既 要 运用 管理 知识 ， 又 要 发 挥 创 造 性 ， 采 取 适 宜 措 
施 ， 高 效 地 实现 目标 。 


1. 树立 良好 形象 
作为 现场 一 线 管理 者 的 班组 长 ， 提 高 自身 良好 形象 ， 应 从 自己 做 起 。“ 身 教 胜 于 言 教 ”， 
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班组 长 的 自身 行为 是 员工 最 好 的 榜样 ， 如 果 班组 长 自身 要 求 不 高 ， 是 不 可 能 让 班组 员工 信服 
的 。 树 立 班组 长 良好 自身 形象 ， 要 针对 班组 长 个 人 弱点 和 缺陷 进行 综合 分 析 ， 实 施 高 标准 、 
严 要 求 ， 对 班组 长 进行 团队 精神 和 管理 理念 教育 ， 使 班组 长 充分 认识 到 自己 身上 所 肩负 的 责 
任 ， 从 自己 做 起 ， 规 范 自己 的 行为 ， 为 员工 做 出 榜样 作用 。 

2. 提高 专业 技能 


班组 综合 素质 的 高 低 ， 体 现在 班组 的 生产 过 程 中 ， 如 何在 生产 或 服务 中 发 现 问题 和 解决 
问题 ， 必 须 提高 班组 长 的 专业 能 力 。 班 组 长 要 掌握 第 一 手 资料 ， 剖 析 生 产 和 服务 现场 出 现 的 
问题 ， 寻 找 出 其 主客 观 原因 ， 并 根据 问题 的 严重 程度 采取 相应 的 对 策 。 
. 注重 过 程控 制 

提高 班组 长 管理 水 平 ， 重 点 要 求 体现 在 过 程控 制 之 中 ， 不 断 提高 班组 长 处 理 班 组 事务 的 
能 力 ， 从 被 动 管 理 向 主动 管理 转化 。 为 员工 创造 良好 的 作业 环境 ,学 会 在 生产 和 服务 过 程 中 
解决 班组 存在 的 问题 ， 提 高 班组 长 过 程控 制 能 力 。 

4. 重视 人 员 管 理 

任何 管理 措施 的 有 效 推行 ， 都 必须 得 到 班组 成 员 的 理解 和 认可 ， 和 否则 就 会 使 管理 措施 失 
去 有 效 性 。 作 为 班组 长 应 学 会 关心 班组 成 员 :“ 了 解 员工 究竟 在 想 什么 ， 工作 生活 上 有 什么 需 
求 ， 尽 已 所 能 满足 员工 需求 ， 使 每 位 员 王 直 正 体会 到 班组 这 个 团队 的 温暖 ,员工 才 会 去 用 心 
呵护 这 个 班组 团队 ， 才 可 能 真正 接纳 班组 长 的 管理 。 


“SP 

班组 长 的 困惑 ? 

@ 大 多 数 班组 长 往往 是 技术 和 业务 上 的 精英 “| 邦 在 管理 上 感到 力不从心 ; 加 他们 会 做 事 却 不 善于 带 队 
伍 , 会 思考 而 不 慌 有 有效 沟通 的 技能 ， 能 发 现 问 题 而 节 会 解决 问题 ，@@ 他 们 会 工作 而 不 会 处 理 关 系 ， 个 人 技 
能 强 而 不 会 利用 资源 ; 四 在 团队 合作 和 班组 企业 文化 营造 以 及 提高 凝聚 力 等 方面 还 有 不 足 之 处 ,个 人 职业 
素质 需 进 一 步 快 速 提升 。 

任何 一 个 人 都 可 能 成 为 管理 者 ， 但 真正 成 为 优秀 管理 者 的 人 并 不 多 。 这 并 非 谁 有 管理 的 天 分 ， 只 是 大 
多 数 人 都 没有 注意 到 管理 能 力 这 个 问题 ， 一 名 优秀 的 班组 长 相对 一 般 员 工 需要 具有 出 色 的 管理 能 力 。 


2.3 班组 人 员 管 理 概述 


班组 人 员 是 直接 实现 企业 生产 经 营 的 首要 资源 和 因素 因此， 班组 人 员 的 组 织 和 管理 对 
企业 而 言 尤为 重要 。 


2.3.1 班组 人 员 管 理 


班组 工作 人 员 是 直接 从 事 现场 生产 与 服务 的 工作 人 员 ， 他们 工作 的 数量 及 质量 直接 影响 
企业 整体 绩效 。 对 他 们 工作 的 合理 安排 、 时 间 上 的 有 效 运用 是 实现 企业 经 营 目 标的 关键 所 
在 。 同 时 引导 、 发 挥 他 们 工作 的 积极 性 ， 提 高 其 工作 绩效 更 是 班组 人 员 管 理 必须 重视 的 问 
题 。 班 组 人 员 管 理 是 指 企业 为 了 实现 生产 经 营 的 目标 及 保证 企业 生产 经 营 活动 正常 进行 ， 采 
目 科 学 的 方法 ， 对 直接 从 事 班组 人 员 进 行 配 备 、 使 用 并 有 效 管 理 的 过 程 。 班 组 人 员 是 通过 劳 
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动 分 工 与 协作 实现 正常 的 生产 和 服务 活动 的 。 多 人 在 同一 生产 或 服务 过 程 中 ,或 在 不 同 但 互 
相 联 系 的 生产 或 服务 过 程 中 ， 有 计划 地 进行 分 工 与 协作 ,使 人 在 单一 专业 中 “ 熟 能 生 巧 ”， 
节约 劳动 时 间 ， 形 成 劳动 过 程 的 连续 性 、 统 一 性 、 规 则 性 和 程序 性 ， 促 进 工具 的 分 化 、 专 业 
化 和 简化 ， 使 人 的 才能 在 自然 差别 和 社会 差别 的 基础 上 ， 学 有 专长 ,不 断 发 展 ， 进 而 实现 生 
产 效率 的 不 断 提高 。 

1. 劳动 分 工 


1) 劳动 分 工 的 含义 

劳动 分 工 是 组 织 生产 的 一 种 方法 ， 让 每 个 劳动 力 专门 从 事 生产 过 程 的 某 一 部 分 。 劳 动 专 
业 化 能 导致 更 高 的 总 劳动 产 出 ， 因 为 劳动 者 可 以 更 熟练 地 完成 某 些 加 工 任务 ,而且 还 能 引入 
更 专业 化 的 机 器 设备 来 完成 精度 更 高 的 工作 。 

劳动 分 工 是 在 科学 分 解 生 产 过 程 的 基础 上 所 实现 的 劳动 专业 化 使 许多 劳动 者 从 事 着 不 
同 但 又 相互 联系 的 工作 。 

2) 劳动 分 工 的 形式 

企业 内 部 劳动 分 工 ， 一 般 有 以 下 几 种 形式 。 

(1) 职能 分 工 。 

企业 全 体 员工 按 所 执行 的 职能 分 工 ,一 般 分 为 工人 、 学 徒 、 工 程 技术 人 员 、 管 理 人 员 、 
服务 人 员 及 其 他 人 员 。 这 是 劳动 组 织 中 最 基本 的 分 工 ， 它 是 研究 企业 人 员 结 构 、 合 理 配备 各 
类 人 员 的 基础 。 

(2) 专业 分 工 。 

专业 分 工 是 职能 分 工 下 面 第 二 个 层次 的 分 工 。 专 业 或 工种 分 工 是 根据 企业 各 类 人 员工 作 
性 质 的 特点 所 进行 的 分 工 例如 ,管理 人 员 按 专业 特点 分 为 财会 人 员 、 统 计 人 员 等 ， 生 产 工 
人 按照 他 们 从 事 的 生产 工艺 性 质 及 使 用 的 工艺 装备 特点 不 同 分 为 锯 工 、 铣 工 、 车 工 、 钳 工 、 
电工 等 。 这 类 分 工 是 劳动 组 织 中 经 常 使 用 的 分 工 形式 ， 是 企业 人 员 构 成 的 基础 。 

(3) 技术 分 工 。 

技术 分 工 指 每 一 专业 和 工种 内 部 按 业务 能 力 和 技术 水 平 高 低 进 行 的 分 工 。 进 行 这 种 分 
工 ， 有 利于 发 挥 员工 的 技术 业务 专长 ， 鼓 励 员工 不 断 提 高 自己 的 技术 水 平 。 例 如 ,车工 、 钳 
工 等 的 技术 等 级 分 为 初级 车 工 、 初 级 钳工 ， 中 级 车 工 、 中 级 钳工 ， 高 级 车 工 、 高 级 钳工 。 每 
个 专业 及 工种 的 级 别 ， 都 应 该 规定 相应 的 知识 要 求 和 技能 要 求 。 企 业 应 该 保持 各 技术 等 级 人 
员 的 合理 比例 ,不断 提 高 班组 人 员 的 技术 等 级 ， 以 适应 企业 不 断 提 高 生产 经 营 水 平 的 需要 。 

3) 班组 劳动 分 工 的 要 求 

(1) 把 直接 生产 工作 和 管理 工作 、 服 务工 作 分 开 。 

劳动 分 工 首先 要 保证 组 织 直 接 从 事物 质 生 产 活动 以 及 在 组 织 经 营 活动 中 起 关键 作用 的 工 
作 ， 如 生产 性 组 织 的 生产 活动 、 服 务 性 组 织 的 服务 场所 的 活动 等 ， 再 以 此 为 基础 配备 管理 人 
员 和 相关 服务 人 员 。 

(2) 把 不 同 的 工艺 阶段 和 工种 分 开 。 

组 织 的 生产 过 程 由 不 同 的 工艺 阶段 构成 ， 如 准备 阶段 、 加 工 阶段 、 装 配 阶 段 ; 而 在 不 同 
的 工艺 阶段 又 可 以 进一步 进行 工种 划分 ， 如 加 工 阶 段 可 能 存在 车 工 、 铣 工 、 磨 工 、 刨 工 等 工 
种 ,这 样 的 分 工 有 利于 按照 生产 流程 及 员工 的 专长 合理 组 织 、 调 配 工人 。 
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(3) 把 准备 性 工作 和 执行 性 工作 分 开 。 

组 织 基本 的 生产 工作 开始 之 前 往往 需要 做 很 多 的 准备 性 工作 ， 如 加 工 产品 之 前 需要 准备 
生产 工具 、 调 整 设备 等 ， 将 不 同 的 工人 按照 准备 性 工作 和 执行 性 工作 进行 划分 ， 同 样 可 以 发 
挥 不 同人 的 专长 ， 提 高 工作 效率 。 

(4) 把 基本 工作 和 辅助 工作 分 开 。 
基本 工作 一 般 指 直 接 加 工 劳动 对 象 的 工作 ,辅助 工作 是 指 为 基本 工作 服务 的 那些 工作 。 
巴 基 本 工作 和 辅助 工作 分 开 可 以 使 基本 工作 人 员 专 注 于 直接 加 工 劳动 ， 充 分 利用 劳动 时 间 。 
(5) 把 技术 高 低 不 同 的 工作 分 开 。 
不 同 的 生产 环节 需要 的 工人 技术 等 级 各 有 不 同 ， 把 不 同等 级 的 工作 分 配给 相应 等 级 的 员 
工 去 做 ， 有 利于 配置 不 同 级 别 的 员工 。 

(6) 防止 劳动 分 工 过细 带 来 的 消极 影响 。 

分 工 过 细 可 能 引起 工作 的 单一 ， 员 工 长 期 从 事 过 于 单一 的 劳动 往往 会 感觉 枯燥 、 无 聊 、 
乏味 ， 因 此 产生 厌烦 情绪 ， 导 致 工作 态度 散漫 、 放 松 甚至 麻 闸 。 因 此 ， 分 工 不 能 过 细 ， 可 通 
过 工作 范围 扩大 法 、 工 作 连贯 法 、 小 组 工作 法 、 兼 岗 兼 职 、 轮 换 工 作法 、 个 人 包干 负责 法 等 
形式 解决 分 工 过细 的 问题 。 

2. 劳动 协作 

1) 劳动 协作 的 含义 

企业 的 劳动 协作 ， 就 是 采用 适当 的 形式 ， 把 从 事 各 种 局 部 性 工作 的 劳动 者 联合 起 来 ， 共 
同 完成 某 种 整体 性 工作 ;同时 又 是 企业 在 目标 实施 过 程 中 ; 部门 与 部 门 之 间 、 个 人 与 个 人 之 
间 的 协调 与 配合 。 

2) 劳动 协作 的 形式 

企业 劳动 协作 的 形式 主要 分 为 两 种 : @ 以 简单 分 工 为 基础 的 简单 协作 ;，@@ 以 细致 分 工 为 
基础 的 复杂 协作 

(1) 简单 协作 。 

简单 协作 的 劳动 者 无 详细 分 工 ， 只 是 一 起 合作 完成 一 项 工作 ， 如 搬运 重 物 、 挖 沟 等 。 简 
单 协作 是 一 种 结合 的 劳动 ， 它 使 劳动 者 摆脱 了 个 人 局 限 性 ， 从 而 创造 了 一 种 新 的 社会 劳动 生 
产 力 ， 它 同 单个 劳动 者 力量 的 机 械 总 和 存在 本 质 上 的 区 别 。 因 为 结合 劳动 能 扩大 劳动 的 空间 
范围 ， 缩 短 完成 工作 的 时 间 ， 并 能 在 较 小 的 空间 范围 内 ,使 相互 联系 的 生产 过 程 靠 扰 ， 生 产 
资料 聚集 ， 容 纳 较 多 的 劳动 者 ， 从 而 节约 劳动 资料 ， 降 低 生产 人 工 成 本 。 

(2) 复杂 协作 。 

复杂 协作 是 建立 在 较为 细致 的 分 工 上 的 协作 。 复 杂 协 作 是 把 生产 过 程 中 的 各 种 操作 分 解 
并 交 给 若干 人 ， 每 人 只 负责 一 部 分 操作 ， 全 部 操作 由 若干 操作 者 同时 进行 ， 成 果 则 是 这 个 以 
分 工 为 基础 的 联合 体 的 劳动 产品 。 在 复杂 协作 的 生产 机 构 中 , 每 个 劳动 者 只 是 这 个 机 构 的 一 
个 部 分 。 复 杂 协 作 所 特有 的 优越 性 是 使 劳动 专业 化 、 工 具 专门 化 ,在 劳动 方式 、 劳 动 组 织 方 
面 发 生 了 重大 变化 ， 更 有 利于 改进 技术 ,提高 劳动 熟练 程度 。 


网 蕊 国电 国 
亚当 。 斯 密 (1723 一 1790) 是 经 济 学 的 主要 创立 者 。《 国 富 论 》 是 亚当 。 斯 密 最 具 影 响 力 的 著作 ,这 本 
书 对 于 经 济 学 领域 的 创立 有 极 大 贡献 .使 经 济 学 成 为 一 门 独 立 的 学 科 。 在 《国富 论 》 中 亚当 。 斯 密 否 定 了 
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重 农 主义 学 派对 于 土地 的 重视 ， 相 反 地 ， 他 认为 劳动 才 是 最 重要 的 ， 而 劳动 分 工 将 能 大 量 地 提升 生产 效率 。 

亚当 。 斯 密 认 为 ， 分 工 的 起 源 是 由 于 人 的 才能 具有 自然 差异 ， 人 类 独 有 的 交换 与 易 货 倾向 ， 交 换 及 易 
货 属 私利 行为 ， 其 利益 决定 于 分 工 ， 假 定 个 人 乐于 专业 化 及 提高 生产 力 ， 经 由 剩余 产品 之 交换 行为 ， 促 使 
个 人 增加 财富 ， 此 过 程 将 扩大 社会 生产 ， 促 进 社会 繁荣 ， 并 达 私 利 与 公益 之 调和 。 

他 列举 制 针 业 来 说 明 。“ 如 果 他 们 各 自 独 立 工 作 ， 不 专 习 一 种 特殊 业务 ， 那 么 他 们 不 论 是 谁 ， 绝 对 不 能 
一 日 制造 20 枚 针 ， 说 不 定 一 天 连 一 枚 也 制造 不 出 来 。 他 们 不 但 不 能 制 出 今日 由 适当 分 工 合作 而 制 成 的 数量 
的 1/240， 就 连 这 数量 的 1/4 800， 疏 怕 也 制造 不 出 来 。” 

分 工 促进 劳动 生产 力 的 原因 有 3 个 : 第 一 ， 劳动 者 的 技巧 因 专 业 而 日 进 ; 第 二 ， 由 一 种 工作 转 到 另 一 
种 工作 ,通常 会 损失 不 少时 间 ， 有 了 分 工 ， 就 可 以 免除 这 种 损失 ; 第 三 ,许多 简化 劳动 和 缩减 劳动 的 机 械 
发 明 ， 只 有 在 分 工 的 基础 上 才 有 可 能 实现 。 


3. 班组 人 员 管 理 的 内 容 


由 于 班组 人 员 的 劳动 分 工 的 存在 ， 需 要 对 员工 的 工作 进行 界定 ， 即 进行 工作 设计 和 岗位 
职责 的 明确 。 而 员工 专业 和 技能 的 不 同 以 及 由 此 带 来 的 协作 问题 ， 要 考查 劳动 定额 并 以 此 为 
依据 对 员工 的 数量 进行 确定 并 进行 配置 ， 即 员工 空间 下 的 安排 。 由 于 设备 运转 是 不 间断 的 ， 
但 员工 必须 有 恰当 的 休息 时 间 ， 为 了 使 设备 的 运转 与 员工 的 时 间 协 调 ， 必 须 对 员工 进行 时 间 
上 的 安排 。 更 重要 的 是 现场 员工 的 绩效 决定 了 组 织 的 效率 和 效果 ， 因 此 对 班组 人 员 的 绩效 进 
行 考评 和 控制 是 班组 人 员 管 理 的 重要 内 容 s 班组 人 员 管 理 的 内 容 主 要 包括 以 下 几 个 方面 。 

1) 班组 人 员工 作 设计 及 岗位 说 明 书 的 编写 

班组 人 员 的 岗位 设计 主要 包括 组 织 工 作 需 要 哪些 岗位 关 各 岗位 的 分 工 与 职责 、 任 务 ， 岗 
位 与 岗位 之 间 的 协作 与 沟通 > 岗位 的 直接 服务 部 门 或 岗位 等 ， 并 据 此 编写 文字 岗位 说 明 书 加 
以 规范 和 明确 。 此 项 工作 通常 是 由 企业 的 人 力 资 源 部 门 协同 各 现场 管理 部 门 共 同 完 成 ， 必 要 
时 请 有 关 专 家 参与 ;本 书 不 做 详细 介绍 。 

2) 班组 人 员 的 劳动 定额 与 定员 管理 

劳动 定额 是 指 在 一 定 的 生产 和 技术 条 件 下 ， 生 产 合格 的 单位 产品 或 工作 量 应 该 消耗 的 劳 
动量 〈 一 般 用 劳动 或 工作 时 间 来 表示 ) 标准 或 在 单位 时 间 内 生产 产品 或 完成 工作 量 的 标准 。 

劳动 定员 是 在 一 定 的 生产 技术 组 织 条 件 下 ， 为 保证 企业 生产 经 营 活动 正常 进行 ， 按 一 定 
素质 要 求 ， 对 企业 各 类 人 员 所 预先 规定 的 限额 。 劳 动 定额 是 劳动 定员 的 基础 ,劳动 定员 是 以 
劳动 定额 为 依据 确定 各 岗位 的 人 员 数 量 。 

3) 班组 人 员 的 空间 配置 

班组 人 员 的 空间 配置 是 企业 为 了 实现 生产 经 营 的 目标 ,采用 科学 的 方法 根据 “ 岗 得 其 
人 、 人 得 其 位 、 适 才 适 所 ”的 原则 ,实现 班组 人 员 与 现场 机 器 、 设 备 、 工 作 特 性 等 的 有 效 结 
合 而 进行 的 一 系列 管理 活动 的 总 称 。 

4) 班组 人 员 的 时 间 管 理 

班组 人 员 的 时 间 管 理 是 指 合理 安排 不 同 员工 的 工作 时 间 ， 以 保证 现场 工作 的 连续 性 、 协 
调 性 ， 既 满足 组 织 生产 与 服务 的 需要 ， 也 满足 其 服务 对 象 和 消费 者 的 需要 。 

5) 班组 人 员 绩 效 管理 

绩效 是 指 一 个 组 织 或 个 人 在 一 定时 期 内 的 投入 产 出 情况 。 投 入 指 的 是 人 力 、 物 力 、 时 间 
等 资源 ;， 产 出 指 的 是 工作 任务 在 数量 、 质 量 及 效率 方面 的 完成 情况 。 绩 效 包括 组 织 绩效 和 个 
人 绩效 ， 本 书 主 要 研究 个 人 绩效 。 所 谓 绩效 管理 ,是 指 各 级 管理 者 和 员工 为 了 达到 组 织 目标 
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共同 参与 绩效 计划 制定 、 绩 效 辅导 沟通 、 绩 效 考核 评价 、 绩 效 结果 应 用 、 绩 效 目 标 提升 的 持 
续 循环 过 程 ， 绩 效 管理 的 目的 是 持续 提升 个 人 、 部 门 和 组 织 的 绩效 。 在 班组 人 员 绩 效 管理 环 
节 ， 绩 效 考 核 和 绩效 控制 尤为 重要 。 


屿 由 国 (9 网 的 … 


1. 劳动 定额 的 形式 

(1) 以 时 间 表 示 的 工时 定额 ， 即 规定 生产 单位 合格 产品 或 完成 某 项 工作 所 必需 消耗 的 时 间 。 

(2) 以 产量 表示 的 产量 定额 ， 即 在 单位 时 间 内 应 完成 合格 产品 的 数量 。 

(3) 以 看 管 设备 数量 表示 的 看 管 定额 ， 即 在 单位 时 间 内 一 个 工人 或 一 组 工人 同时 看 管 设备 台数 

(4) 以 服务 量 表示 的 服务 定额 ， 即 规定 在 单位 时 间 内 应 完成 服务 项 目的 数量 。 为 了 适应 生产 上 的 需要 
劳动 定额 可 以 根据 不 同 的 生产 特点 和 条 件 ， 采 取 不 同 的 形式 。 

2. 劳动 定额 制订 方法 

(1) 经 验 估 工 法 。 由 定额 人 员 依照 产品 图 纸 和 工艺 技术 要 求 ， 并 尘 优 生产 现场 使 用 的 设备 、 工 具 等 条 
件 ， 根 据 实践 经 验 估 定 。 

(2) 统计 分 析 法 。 根 据 过 去 此 产 的 同类 产品 或 零 部 件 工友 的 实 邯 工时 或 产量 的 原始 记录 和 统计 资料 ， 
并 预测 今后 企业 生产 技术 组 织 条 件 的 变化 制定 。 NA 

(3) 比较 类 推 法 。 以 现 有 的 同类 型 产品 、 零 部 件 X※ 工 同 的 定额 为 依据 ， 经 过 分 析 比 较 ， 推 算出 另 一 种 
产品 、 零 部 件 、 工 序 的 定额 。 AN 

(4) 技术 测定 法 。 通 过 对 生产 技术 组 织 宗 佛 的 分 析 ， 在 控 据 生产 潜力 和 操作 方法 合理 化 的 基础 上 ， 采 
用 分 析 计 算 或 现场 测定 方法 (包括 活用 毛 影 录 像 、 电 子 计算 机 竺 手段 制定。 


CT TT TT 


2.3.2 班组 人 员 空 间 配 置 


班组 人 员 的 空间 配置 是 企业 为 了 实现 生产 经 营 的 目标 ， 采 用 科学 的 方法 ， 根 据 “ 岗 得 其 
人 、 人 得 其 位 % 适 才 适 所 ”的 原则 ， 实 现 班 组 人 员 与 现场 机 器 、 设 备 、 工 作 特 性 等 的 有 效 结 
合 而 进行 的 一 系列 管理 活动 的 总 称 。 

1. 班组 人 员 配 置 的 任务 


(1) 选择 合适 的 员工 ， 物 色 合 适 的 人 选 。 班 组 人 员 配 置 的 首要 任务 就 是 根据 岗位 工作 需 
要 ， 经 过 严格 的 考查 和 科学 的 论证 ， 找 出 所 需 的 各 类 人 员 。 

(2) 保证 组 织 工 作协 调运 行 。 班 组 人 员 配置 时 不 仅 要 考虑 在 合适 的 岗位 上 配置 合适 的 员 
工 ， 更 要 考虑 员工 之 间 的 合理 组 合 ， 即 通过 作业 组 的 形式 适应 组 织 生 产 经 营 的 需要 ， 保 证 组 
织 工作 的 协调 运行 。 

(3) 促进 组 织 结构 功能 的 有 效 发 挥 。 班 组 人 员 配备 尽量 适应 各 类 职务 的 性 质 要 求 ， 从 而 
使 各 职务 应 承担 的 职责 得 到 充分 履行 ,组 织 设计 的 要 求 才能 实现 ,组 织 结构 的 功能 才能 发 挥 
出 来 。 


2. 班组 人 员 配 置 的 原则 

(1) 因 事 择 人 原则 。 班 组 人 员 的 配置 要 以 班组 需要 为 依据 ， 它 既 不 是 盲目 将 符合 需要 的 
员工 配置 到 不 同 岗位 上 去 ， 更 不 是 单纯 为 了 解决 职工 就 业 ， 而 是 为 了 保证 组 织 效 益 的 提高 ， 
根据 每 个 人 的 能 力 大 小 而 安排 合适 的 岗位 。 
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(2) 适量 经 济 原则 。 班 组 人 员 的 配置 要 在 考虑 员工 身体 状况 的 基础 上 ， 使 每 个 职工 都 有 
足够 的 工作 量 ， 适 当 扩 大 工作 范围 ， 保 证 职工 有 充分 的 工作 负荷 。 

(3) 责任 明确 原则 。 班 组 人 员 配 置 时 要 使 每 个 职工 都 有 明确 的 责任 ,配置 职工 时 ， 对 工 
作 任 务 的 数量 、 质 量 、 完 成 期 限 等 方面 ,都 要 有 明确 的 规定 ， 以 利于 建立 岗位 责任 制 ， 消 除 
无 人 负责 的 现象 。 

(4) 程序 化 、 规 范 化 原则 。 班 组 人 员 的 配置 必须 遵循 一 定 的 标准 和 程序 ， 严 格 按照 规定 
的 程序 和 标准 办 事 ， 保 证 班组 人 员 配 置 的 科学 性 、 合 理化 。 

3. 班组 人 员 配 置 的 一 般 方 法 


一 般 班 组 人 员 配 置 的 方法 主要 有 3 种 ， 即 以 员工 为 标准 进行 配置 、 以 岗位 为 标准 进行 配 
芹 、 以 双向 选择 为 标准 进行 配置 。 
1) 以 员工 为 标准 进行 配置 



























































按 员 工 岗位 测试 的 每 项 得 分 ， 选 择 最 高 分 任用 ， 见 表 2=15 此 方法 的 缺点 是 可 能 同时 多 人 
在 该 岗位 上 得 分 较 高 ， 结 果 仅 择 一 人 。 另 外 ， 忽 略 性 格 等 因素 ， 可 能 使 优秀 人 才 被 拒 门 外 。 
表 2-1 以 员工 为 标准 进行 配置 
| B C D E F eG H I J 
岗位 
1(4.5) 4.5 3.5 2. 0 2.0 1.5 1.5 4.0 2.5 2.0 1.0 
202.5) 3 BO ‘2b 2.5 2.5 2 0 3.5 2.0 2.5 0.5 
3(3.5) 4.0 2.0 .5 3.0 0 2 5 3.0 3.0 10 1.5 
4(3.0) 空 缺 3.0 gD 2.5 li5 2.0 2.0 3.5 2.0 0.5 0.5 
5(4.5) 5 4.5 2.5 40 2.0 2.0 1:5 l.s lo 0:5 
按照 员工 为 标准 ， 员 工 的 配置 如 下 : A (4.5) 从 事 岗 位 1、E (2.5) 或 1 (2.5) 从 事 














岗位 2、C (3.5) 从 事 岗位 3、B (4.5) 从 事 岗 位 5， 岗位 4 空缺 。 
2) 以 岗位 为 标准 进行 配置 
从 岗位 需求 出 发 ， 为 每 个 岗位 选择 最 合适 的 人 。 此 方法 组 织 效率 高 ， 但 只 有 在 岗位 空缺 
的 前 提 下 才 可 行 。 上 例 中 配置 结果 见 表 2 - 2。 
表 2-2 以 岗位 为 标准 配置 员工 





















































员工 
A B D E F G H 1 J 
岗位 

1(4.5) 4.5 3.5 2.0 2.0 1.5 1.5 4.0 2.5 2.0 1.0 
2(3.5) 3.5 3.0 2.5 2.5 2.5 2.0 3.5 2.0 2.5 0.5 
3(4.0) 4.0 2.0 3.5 3.0 0.5 2.5 3.0 3.0 la 1.5 
4(3.5) 3.0 2.0 2.5 1.5 2.0 2.0 3.5 2.0 0.5 0.5 
5(4.5) 5 4.5 2.5 1.0 2.0 2.0 1.5 1S 1.0 0.5 
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按照 岗位 为 标准 : A (4.5) 从 事 岗位 1、G (3.5) 从 事 岗位 2、B (4.5) 从 事 岗位 5， 
岗位 3、4 空缺 。 

3) 以 双向 选择 为 标准 进行 配置 

此 方法 在 岗位 和 员工 之 间 进 行 必要 的 调整 ， 以 满足 各 个 岗位 人 员 配 置 的 要 求 ， 见 表 2- 3。 
此 方法 综合 平衡 了 岗位 和 员工 两 个 方面 的 因素 ,现实 可 行 ,能 从 总 体 上 满足 岗位 人 员 配 置 的 
要 求 ， 效 率 高 。 但 对 岗位 而 言 ， 可 能 出 现 得 分 最 高 的 员工 不 能 被 安排 在 本 岗位 上 ， 对 员工 而 
言 ， 可 能 出 现 不 能 被 安排 到 其 得 分 最 高 的 岗位 上 的 情况 。 


表 2-3 以 双向 选择 为 标准 配置 员工 





















































有 于 A B € D E F G H I Ml 
岗位 . 
YA 
1(4,5) 4.5 3.5 2.0 0 1.5 1.5 4,Q 2,5 2.0 1.0 
2(2.5) 3.5 3.0 2.5 2.5 2.5 2.0 .5 2.0 2.5 0.5 
(3 2 A k 1 1.5 
3 5 4.0X 0 3.0 055 5 3.0 3.0 0 5 
非 最 高 CA 
4(3.5) 3.0 2.0 2.5 .51 20 2..0 3.5 2.0 0.5 0.5 
5(4.5) 3.5 4.5 2.5 1:0. 2.0 2.0 1.5 .5 1.0 0.5 
按照 双向 选择 标准 ;岗位 了 1 只 能 是 由 A (4.5) 做 ,岗位 2 由 EE (2.5) 或 1 (2.5) 做 ， 


岗位 3 由 C (3.5) 做 ,岗位 4 由 G (3.5) 做 ， 岗 位 二 由 B (4.5) 做 。 


DIOL J TDP 


作业 组 是 企 籽 第 最 基 水 的 协作 关 系 和 协作 形式 凡 它 是 在 劳动 分 工 的 基础 上 ， 把 为 完成 某 项 工作 而 相互 
协作 的 有 关 工 人 组 织 起 来 的 劳动 集体 。 它 是 企业 里 最 基本 的 组 织 形式 .是 研究 企业 劳动 协作 组 织 的 基础 。 
组 织 作业 组 时 要 遵守 的 一 条 基本 原则 ， 就 是 要 把 生产 上 有 直接 联系 的 工人 组 合 起 来 ， 不 能 把 生产 上 没 联系 
的 工人 竣 合 在 一 起 。 以 下 几 种 情况 需要 组 成 作业 组 。 

(1) 生产 作业 需 工 人 共同 来 完成 。 生 产 作业 必须 由 几 个 人 共同 完成 ， 而 不 能 分 配给 每 个 工人 独立 完成 
时 ， 需 要 组 织 作业 组 ， 如 石油 化 工 企业 里 的 设备 检修 组 、 机 械 制 造 业 的 装配 组 。 

(2) 看 管 大 型 复杂 的 机 器 设备 。 在 工人 共同 看 管 大 型 复杂 的 机 器 设备 情况 下 ， 需 要 组 成 作业 组 ， 如 机 
械 制 造 企业 的 锻压 作业 组 、 冶 金 企 业 的 高 炉 炉 前 作业 组 。 

(3) 工人 的 工作 彼此 密切 相关 。 当 工人 的 工作 彼此 密切 联系 时 ,为 了 加 强 协作 配合 ， 需 要 组 成 作业 组 ， 
如 流水 生产 线 ， 各 道 工序 联系 十 分 密切 ， 为 了 加 强 全 线 各 道 工序 的 协作 配合 ， 需 要 组 成 作业 组 。 

(4) 为 了 便于 管理 和 相互 交流 。 生 产 工作 虽然 分 配给 每 个 人 独立 去 完成 ， 但 为 了 互相 帮助 、 交 流 经 验 ， 
也 要 组 成 作业 组 ， 如 机 械 制 造 企 业 的 车 工 组 、 铣 工 组 ， 纺 织 企业 的 细 纱 作业 组 。 

(5) 加 强 工作 联系 。 为 了 加 强 准备 工作 、 辅 助 工作 和 基本 工作 的 紧密 联系 和 相互 协作 ， 可 以 组 成 作业 
组 ， 如 建筑 企业 中 砌 砖 瓦工 和 运送 灰 、 效 、 瓦 的 工人 组 成 一 个 作业 组 。 

(6) 在 工人 没有 固定 的 工作 地 ,或 者 没有 固定 工作 任务 的 情况 下 ,为 了 便于 调动 和 分 配 他 们 的 工作 ， 
需要 组 成 作业 组 ， 如 厂 内 运输 组 、 电 工 组 、 水 暖 工 组 等 。 
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2.3.3 班组 人 员 时 间 管 理 


班组 人 员 的 时 间 管 理 是 指 合理 安排 不 同 员工 的 工作 时 间 ， 以 保证 现场 工作 的 连续 性 、 
协调 性 ， 既 满足 组 织 生 产 与 服务 的 需要 ， 也 满足 其 服务 对 象 和 消费 者 的 需要 。 对 于 企业 
来 说 ， 工 作 时 间 组 织 的 主要 任务 是 建立 工作 班 制 ， 组 织 好 工作 轮班 ， 以 及 合理 安排 工时 
制度 。 

1. 班组 人 员 时 间 管 理 的 任务 

1) 合理 安排 工作 时 间 ， 实 现 设 备 与 人 工 的 有 效 配 合 

组 织 各 环节 的 工作 是 连续 运行 的 ， 机 器 设备 的 运转 与 员工 的 工作 休息 时 间 存 在 节奏 上 的 
差异 ， 因 此 班组 人 员 时 间 管 理 的 首要 任务 是 合理 安排 员工 的 工作 时 间 ， 既 安排 了 员工 必要 的 
工作 时 间 ， 也 考虑 员工 必要 的 休息 时 间 和 工作 负荷 ， 在 人 休 机 器 设备 不 休 的 基础 上 实现 设备 
与 人 工 的 有 效 配合 。 

2) 建立 工作 班 制 ， 组 织 好 工作 轮班 

组 织 内 部 的 工作 班 制 ， 要 根据 企业 的 生产 任务 经 营 服务 项 目 、 经 济 效益 及 其 他 的 有 关 
条 件 而 定 。 一 般 而 言 ， 单 班 工作 不 利于 工作 场所 、 机 器 设备 的 充分 利用 ,但 员工 起 居 生 活 有 
规律 ， 有 利于 员工 的 身体 健康 ， 劳 动 组 织 也 比较 简单 。 而 多 班 制 有 利于 充分 利用 生产 经 营 场 
所 和 设备 ， 缩 短 生 产 周 期 ， 合 理 使 用 劳动 力 ， 但 组 织 工作 较为 复杂 。 因 此 在 考虑 组 织 生 产 经 
营 特 点 的 前 ， 合 理 组 织 工作 轮班 是 班组 人 员 时 间 管 理 的 一 项 重要 内 容 。 

3) 考虑 ， 灵 活 安排 工时 制度 

我 国 的 周 制度 工时 是 40h， 组 织 可 以 根据 实际 情况 试行 较为 灵活 的 工时 制度 。 例 如 ， 
弹性 工作 制度 ， 即 在 每 周 制度 工时 不 变 的 条 件 下， 可 规定 核心 工作 时 间 ， 核 心 工作 时 间 
必须 上 班 ， 其 他 时 间 自 主 决定 ; 也 可 以 采用 非 全 时 工作 制 ， 即 工作 以 天 或 周 为 工作 单位 ， 
其 工时 制度 少 于 规定 正常 工时 ， 其 相应 待遇 当然 也 会 少 一 些 。 设计 灵活 适宜 的 工时 制度 
有 利于 缓解 宛 员 过 多 的 矛盾 ,满足 劳动 者 的 实际 需要 ， 有 利于 他 们 的 身心 健康 ， 提 高 劳 
动 积极 性 。 

2. 班组 人 员 时 间 管理 的 原则 


1) 适时 经 济 原则 
组 织 生产 经 营 活动 往往 是 连续 的 ， 经 营 场 所 的 服务 是 连续 的 ， 机 器 设备 的 运行 也 有 别 
于 员工 的 作息 规律 ， 因 此 组 织 人 员 的 时 间 安 排 既 要 考虑 生产 经 营 的 需要 ， 也 要 考虑 员工 
的 需要 。 但 组 织 经 营 管理 的 最 终 目的 是 组 织 各 环节 高 效率 、 高 效果 的 运行 ， 保 证 组 织 正 
常生 产 经 营 活动 的 适时 开展 ,并 合理 衔接 各 生产 经 营 环节 ， 节 约 组 织 成 本 是 时 间 管 理 的 
首要 原则 。 
2) 人 本 管理 原则 
人 本 管理 是 指 在 人 类 社会 任何 有 组 织 的 活动 中 ， 从 人 性 出 发 来 分 析 问 题 ， 以 人 性 为 中 
心 ， 按 人 性 的 基本 状况 来 进行 管理 的 一 种 较为 普遍 的 管理 方式 。 在 班组 人 员 时 间 管 理 中 要 充 
分 考虑 员工 自身 的 身体 特点 、 作 息 规 律 和 生活 规律 .合理 安排 员工 的 上 下 班 时 间 和 休息 时 
间 ， 尊重 人 的 自然 生活 规律 ， 体现 以 人 为 本 的 管理 思想 。 
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3) 系统 管理 原则 

在 班组 中 工作 的 员工 不 是 一 个 个 独立 的 个 人 ， 而 是 协作 运行 的 团体 ， 各 个 员工 之 间 、 班 
组 与 班组 之 间 、 部 门 与 部 门 之 间 相 互 作用 、 相 互 影响 ， 构 成 一 个 复杂 的 工作 系统 ,因此 在 进 
行 时 间 安 排 时 不 仅 要 考虑 本 班组 工作 的 特点 、 员 工 的 工作 和 休息 问题 ， 同 时 必须 注意 与 其 他 
班组 工作 的 衔接 与 合作 ， 科 学 合理 组 织 员工 工作 。 


3. 班组 人 员 时 间 管 理 的 方法 


1) 单 班 制 

单 班 制 是 指 每 天 只 组 织 一 个 班 生 产 ， 工 人 都 在 统一 时 间 上 下 班 。 组 织 工作 相对 简单 ， 主 
要 是 组 织 好 不 同 工 种 之 间 的 配合 ， 充 分 利用 工作 班 内 的 时 间 。 但 有 些 生 产 单位 由 于 工作 班 内 
工作 量 不 均衡 ， 开 始 工作 只 需 少 数 人 做 生产 准备 ， 然 后 全 组 才能 全 面 展开 ， 工 作 结束 又 只 需 
少数 人 做 结尾 工作 。 在 这 种 情况 下 .为 了 充分 利用 工时 ， 提 高 全 班 产 量 ， 可 以 组 织 一 部 分 人 
提前 上 下 班 ， 一 部 分 人 稍 后 上 下 班 ， 使 工时 得 到 充分 利用 。 

2) 工作 轮班 

(1) 工作 轮班 的 含义 。 

工作 轮 班 是 指 在 分 工 的 基础 上 ， 把 为 完成 某 项 工作 相互 协作 的 有 关 工人 ， 从 时 间 上 组 成 
几 个 班次 的 劳动 集体 。 工 作 轮 班 是 在 实行 多 班 制 生产 条 件 下 ,组织 各 班 人 员 按 规定 的 时 间 间 
隔 和 班次 顺序 轮流 进行 生产 活动 的 一 种 劳动 组 织 形式 ， 它 体现 了 劳动 者 在 时 间 上 的 分 工 协作 
关系 。 

(2) 工作 轮班 的 基本 形式 。 

@ 相同 工作 的 轮班 即 各 个 轮班 从 事 相同 的 工作 ， 如 纺织 厂 的 轮班 基本 属于 这 种 形式 。 

@ 阶段 分 工 的 工作 轮班 ， 即 以 阶段 分 亚 、 各 班 工作 内 容 不 同 ， 如 铸造 生产 的 轮班 基本 
如 此 ， 可 能 第 一 班 进 行 造型 ， 第 二 班 进行 浇铸 ， 第 三 班 进 行 清理 。 如 果 一 个 班 拖延 ， 将 影响 
下 一 班 生产 的 正常 进行 。 这 种 轮班 协作 配合 要 求 更 紧密 一 些 。 
(3) 工作 轮班 的 组 织 。 
工作 轮班 的 组 织 性 质 很 多 ， 如 企业 曾经 采用 过 的 两 班 制 、 三 班 制 和 四 班 制 。 
g@ 两 班 制 。 两 班 制 是 每 天 分 早 、 中 两 班组 织 生产 ， 工 人 不 上 夜班 。 这 有 利于 身体 健康 ， 
也 便于 机 器 设备 的 维修 保养 和 做 好 生产 前 的 准备 工作 。 工 人 倒班 也 比较 简单 ， 每 隔 一 周 轮换 
一 下 班次 即 可 。 
@ 三 班 制 。 三 班 制 是 每 天 分 早 、 中 、 夜 三 班组 织 生产 。 根 据 公 休 日 是 否 进行 生产 ,又 
可 分 为 间断 性 三 班 制 和 连续 性 三 班 制 。 实 行 三 班 制 必须 组 织 好 工人 的 倒班 ， 对 连续 性 三 班 制 
的 工人 还 要 组 织 好 轮休 。 
a. 间断 性 三 班 制 。 间 断 性 三 班 制 是 指 有 固定 公休 日 的 三 班 制 轮班 形式 ， 即 公休 日 
停止 生产 ,全 体 工人 休息 ,公休 日 后 轮换 班次 。 其 倒班 的 方法 分 为 正 倒 班 和 反倒 班 。 
正 倒班 是 甲 、 乙 、 丙 三 班 工人 都 按 早 一 中 一 夜 的 倒序 倒班 ， 即 原来 的 早 班 倒 中 班 ， 原 来 
的 中 班 倒 夜班 ， 原 来 的 夜班 倒 早 班 。 反 倒班 是 甲 、 乙 、 丙 三 班 工人 都 按 早 一 夜 一 中 的 顺 
序 倒 班 ， 即 原来 的 早 班 倒 夜 班 ， 原 来 的 夜班 倒 中 班 ， 原 来 的 中 班 倒 早 班 。 两 种 倒班 方 
式 见 表 2 一 4。 
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表 2-4 两 种 倒班 方法 





党 
河 
全 
党 


方式 正 倒 
周 次 


班次 





弃 仿 
斌 仿 
亨 已 
襄 仿 
讲 仿 
他 仿 
襄 仿 





N 性 习 | 园 咱 洲 
五 对 QN | 园 川 游 
六 下 卫 | 轩 固 湾 
习 人 本 | 画 | 洲 
丑 避 NN | 加 中 法 
NN 二 到 | 团 川 名 
如 N 吾 | 加 四 洲 












































避 N 吾 | 团 1 洲 





上 述 两 种 倒班 方式 在 间断 性 三 班 制 中 都 可 采用 ,但 一 般 以 采取 正 倒班 为 好 ， 因 为 公休 日 
前 最 后 一 班 的 工人 就 是 公休 日 后 第 一 班 的 工人 ,这样 可 以 避免 出 现 因 公 休 日 全 部 停止 生产 而 
工作 无 法 交接 的 现象 。 

b. 连续 性 三 班 制 。 对 于 生产 过 程 不 能 间断 的 企业 ， 一 年 内 除了 设备 检修 和 停电 等 时 间 
外 ， 每 天 必须 连续 组 织 生产 ， 公 休 日 也 不 间断 ， 这 时 必须 实行 连续 性 三 班 制 。 工 人 不 能 一 起 
休息 ， 只 能 组 织 轮休 。 

在 原来 的 每 周 48h 工时 制 下 ， 企 业 可 以 实行 三 班轮 体制、 三 班 半 轮休 制 和 四 班轮 休 制 
实行 每 周 40h 工时 制 后 ， 三 班轮 休 制 和 三 班 半 轮 休 制 都 超过 了 制度 工时 ， 不 宜 再 采用 。 

四 班轮 休 制 ， 即 “四 班 三 运转 ”, 也 称 四 三 制 。 四 班 三 运转 的 轮休 制 ， 是 以 8 天 为 一 个 
循环 期 ， 组 织 4 个 轮班 ,实行 早 、 申 履 夜 三 班轮 流 生产 、 保 持 设备 连续 生产 不 停 ， 工人 每 8 
天 轮休 两 天 的 轮班 工作 制度 具体 倒班 方式 见 表 2 -55 

表 2-5 “四 班 三 运转 ”的 倒班 方法 




















注 : 0 表示 轮休 。 
四 班 三 运转 制 的 组 织 方法 ， 除 上 面 介绍 的 每 天 3 个 班 生 产 , 一 个 班轮 休 ， 两 天 一 倒班 ， 
工作 6 天 休息 两 天 之 外 ,还 可 以 安排 工作 3 天 休息 一 天 ,或 者 工作 9 天 休息 3 天 ， 从 循环 期 























上 看 ， 可 分 为 4 天 、8 天 、12 天 等 形式 。 在 实行 每 周 40h 的 工时 制度 下 ,企业 采用 本 轮班 方 
法 时 ， 每 个 月 需要 安排 一 个 公休 日 。 

@ 四 班 制 。 四 班 制 是 指 每 天 组 织 4 个 班 进行 生产 。 四 班 制 轮班 组 织 又 分 为 3 种 形式 ， 
即 “ 四 八 交 叉 ”、 四 六 工作 制 和 五 班轮 体制。 

a. “四 八 交叉 "， 即 四 班 交 叉 作 业 ， 是 指 在 一 昼夜 24h 内 组 织 4 个 班 生产 ， 每 班 工作 
8h， 前 后 两 班 之 间 的 工作 时 间 相互 交叉 。 交 叉 时 间 一 般 为 2h， 具体 组 织 形式 见 表 2- 6。 在 
交叉 时 间 里 ,接班 人 员 进 行 生产 准备 工作 ,了解 和 研究 完成 本 班 生产 任务 的 一 些 关 键 性 问 
题 ,并 与 上 同一 班 的 工人 一 起 进行 生产 活动 。 这 样 可 以 加 强 各 班 之 间 的 写作 ,缩短 生产 准备 
和 交接 班 时 间 ， 更 充分 地 利用 工时 和 设备 工具 。 
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工作 班次 甲 丙 T 


表 2-6 四 八 交叉 作业 

















上 班 时 间 8: 00 一 16: 00 14: 00 一 22: 00 20: 00 一 4: 00 2: 00 一 10: 00 








b. 四 六 工作 制 。 四 六 工作 制 是 每 一 个 工作 日 由 原来 组 织 三 班 生产 ， 改 为 四 班 生产 ， 每 
班 由 8h 工作 制 改 为 6h 工作 制 。 四 六 工作 制 是 20 世纪 80 年 代 在 我 国 煤炭 企业 井下 挖掘 工人 
开始 施行 的 工作 时 间 制 度 ， 一 般 适 于 在 井下 采 煤 、 掘 进 、 开 拓 延 伸 工 人 ， 以 及 矿 建 工程 中 的 
掘进 工人 中 实行 。 如 果 范 围 扩大 ,需要 增加 人 员 过 多 ， 势必 影响 效率 ， 加 大 成 本 。 但 在 我 国 
目前 企业 元 员 较 多 、 人 浮 于 事 、 一 线 岗 位 却 留 不 住人 的 客观 情况 下 ， 实 行 四 六 工作 制 不 失 为 
解决 企业 富余 人 员 较 多 问题 ， 增 加 一 线 岗位 吸引 力 的 一 条 有 益 途 径 。 

c. 五 班轮 体制 ， 即 “五 班 四 运转 "， 它 是 员工 每 工作 10 天 轮休 两 天 的 轮班 制度 。 五 班 
四 运转 的 轮休 制 ， 是 以 10 天 为 一 个 循环 期 ， 组 织 5 个 轮班 ,实行 旱 、 中 、 夜 三 班轮 流 生产 ， 
保持 设备 连续 生产 不 停 ， 并 每 天 安排 一 个 副 班 ， 按 照 白天 的 正常 时 间 上 班 (不 超过 6h)， 负 
责 完 成 清洗 设备 、 打 扫 了 卫生、 维护 环境 等 辅助 性 、 服 务 性 工作 任务 。 五 班轮 休 制 是 我 国企 业 
推行 40h 工作 制度 以 后 ， 在 原 “ 四 班 三 运转 制 ” 的 基础 上 实行 的 一 种 新 的 轮班 制度 ， 它 保证 
了 企业 员工 某 月 平均 工作 时 间 不 超过 169hs 具体 倒班 方式 见 表 2 - 7， 该 轮班 制 适用 于 大 中 
型 连续 生产 的 企业 。 














表 2-7 五 班轮 休 制 倒班 方法 











注 : 0 表示 轮休 ; 副 代表 副 班 。 


(4) 工作 轮班 的 组 织 问题 。 
工作 轮班 的 组 织 工作 ， 需 要 注意 的 问题 如 下 。 
@ 合理 安排 各 班 工人 的 倒班 。 工 作 轮 班 的 组 织 ， 应 从 生产 的 具体 情况 出 发 ， 以 便 充 分 
利用 工时 和 节约 人 力 。 在 一 个 企业 里 ,并 非 各 类 工人 都 须 实行 统一 的 轮班 制度 。 例 如 ， 在 化 
企业， 有 些 化 工 产品 的 操作 工人 需要 三 班 连续 工作 ,但 包装 工人 也 可 组 织 两 班 制 甚至 单 班 
制 生产 。 再 如 ， 车 间 的 检修 工人 除 在 系统 停车 大 修 或 主要 设备 发 生 故 障 时 需要 实行 多 班 制 ， 
通常 只 需要 实行 单 班 制 。 
@ 合理 配备 各 班 人 员 力 量 ， 避 免 因 力量 悬殊 而 影响 生产 的 稳定 增长 。 应 注意 各 班 人 员 
数量 保持 大 致 相等 ， 避 免 相差 过 多 。 在 业务 素质 、 技 术 力 量 的 配备 上 ， 也 要 注意 平衡 ， 防 止 
把 骨干 力量 都 集中 在 一 个 班 ， 各 班 人 员 配 备 后 ， 应 尽量 保持 相对 固定 ,避免 调动 频繁 ， 以 利 
于 加 强 班组 管理 和 工人 之 间 的 联系 。 
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图 加 强 夜班 生产 的 组 织 领导 。 工 作 轮班 制 对 人 的 生理 、 心 理会 产生 一 定 的 影响 ， 特 别 
是 夜班 对 人 的 影响 最 大 。 科 学 家 和 社会 学 者 的 研究 表明 : 倒班 制 使 员工 的 生物 钟 发 生 极 大 混 
乱 。 当 工人 在 短 时 间 内 频繁 地 改变 上 班 时 间 时 ， 他 们 的 睡眠 周期 就 不 能 适应 。 倒 班 特别 是 经 
常 上 夜班 给 工人 造成 了 身心 危害 ， 还 造成 许多 工业 事故 。 例 如 ， 美 国 三 里 岛 核电 站 和 苏联 切 
尔 诺 贝 利 核电 站 出 现 的 核 泄 漏 事故 ， 大 都 发 生 在 后 半夜 。 为 了 解决 夜班 疲劳 、 生 理 、 心 理 不 
适应 和 工作 效率 下 降 的 问题 ， 一 般 可 采用 以 下 办 法 : 一 是 适当 增加 夜班 前 后 的 休息 时 间 ; 二 
是 缩短 上 夜班 的 次 数 ， 如 采取 四 班 三 运转 制 的 倒班 办 法 。 

四 划 清 各 个 轮班 的 责任 ， 建 立 严格 的 交接 班 制度 。 在 交接 班 时 ， 对 于 交接 设备 的 完整 、 
清洁 、 润 滑 和 安全 ， 机 器 的 使 用 运转 情况 ， 工 具有 无 丢失 ,产品 的 质量 和 数量 ， 在 制品 的 完 
成 程度 以 至 生产 中 存在 的 问题 等 ， 都 要 按 规 定 的 手续 交接 清楚 。 这 样 不 仅 能 明确 各 班 工人 的 
责任 ,使 各 班 工人 更 关心 本 班 生 产 。 并 且 能 够 加 强 各 班 之 间 的 协作 ,使 上 一 班 关心 下 一 班 工 
人 的 工作 ， 主 动 为 下 一 班 准 备 好 有 利 的 生产 条 件 。 

回 适当 组 织 各 班 交叉 上 班 。 当 工人 从 事前 后 密切 衔接 的 不 同 工 序 时 ， 为 了 方便 下 一 班 
工人 在 接班 前 做 好 准备 工作 ， 上 一 班 工人 做 好 结束 工作 ; 可 以 把 各 班 工人 上 下 班 的 起 止 时 
间 ， 进 行 适当 的 交叉 ; 或 者 下 一 班 工人 中 的 一 部 分 五 人 ， 提 前 上 班 ， 先 做 好 生产 准备 工作 。 
这 就 可 使 前 后 两 班 的 工作 密切 配合 ,减少 不 必要 的 工时 损失 。 

3) 弹性 工作 制 
弹性 工作 制 是 指 在 完成 规定 的 玉 作 任务 或 固定 的 工作 时 间 长 度 的 前 提 下 ， 员 工 可 以 灵活 
地 、 自 主 地 选择 工作 的 具体 时 间 安 排 ， 以 代替 统一 、 固 定 土 下 班 的 时 间 制 度 。 

弹性 工作 制 比 起 传统 的 固定 工作 时 间 制 度 ， 有 着 很 显著 的 优点 。 弹 性 工作 制 对 企业 或 组 
体现 在 : 弹性 工作 制 可 以 减少 缺勤 率 、 迟到 率 和 员工 的 流失 ; 弹性 工作 制 可 以 
增进 员工 的 生产 率 ; 弹性 工作 制 可 以 使 员 玉 更 好 地 根据 个 人 的 需要 安排 他 们 的 工作 时 间 ， 并 
使 员工 在 工作 安排 上 能 行使 一 定 的 自主 权 关 其 结果 是 ， 员 工 更 可 能 将 他 们 的 工作 活动 调整 到 
最 具 生 产 率 的 时 间 内 进行 ， 同 时 更 好 地 将 工作 时 间 同 他 们 工作 以 外 的 活动 安排 协调 起 来 ， 弹 
性 工作 制 增加 了 工作 营业 时 限 ， 可 能 减少 加 班 费 的 支出 。 

但 是 弹性 工作 制 也 具有 一 定 的 缺陷 。 首先 ， 它 会 给 管理 者 对 核心 的 共同 工作 时 间 以 外 的 
下 属 人 员工 作 进行 指导 造成 困难 ， 并 导致 工作 轮班 发 生 混乱 。 其 次 ， 当 某 些 具有 特殊 技能 或 
知识 的 人 不 在 现场 时 ， 它 还 可 能 造成 问题 更 难以 解决 ， 同 时 使 管理 人 员 的 计划 和 控制 工作 更 
为 麻烦 ， 花 费 也 更 大 。 另 外 ,许多 工作 并 不 宜 转 为 弹性 工作 制 ， 例如， 百货 商店 的 营业 员 、 
办 公 室 接待 员 、 装 配 线 上 的 操作 工 ， 这些 人 的 工作 都 与 组 织 内 外 的 其 他 人 有 关联 ， 只 要 这 种 
相互 依赖 的 关系 存在 ， 弹 性 工作 制 通常 就 不 是 一 个 可 行 的 方案 。 


hin 


某 医 院 拟 根据 一 周 内 病人 每 天 就 医 数量 不 均衡 的 情况 ,确定 护士 的 数量 及 排 班 计划 。 要 求 每 名 护士 每 
周 工作 5 天 ,并 连续 休息 两 天 。 每 天 所 需 的 护士 数量 见 表 2 一 8。 















































某 医院 工作 排 班 


35 


36 | wna (和 2) 四 


表 2-8 护士 需求 数量 一 览 表 





























星期 星期 一 星期 二 星期 三 星期 四 星期 五 星期 六 星期 日 
护士 需求 6 Ea 3 5 4 El 3 
解 : 循环 排序 法 从 连续 两 天 所 需 护 士 数 量 最 少 的 日 期 确定 护士 的 休息 日 ， 其 他 的 为 工作 日 ， 并 依 此 类 


推 ， 排 出 每 名 护士 工作 与 休息 计划 。 
本 例 中 ， 星 期 六 和 星期 日 所 需 护 士 最 少 ， 故 护士 一 被 安排 到 这 两 天 休息 ， 则 星期 一 至 星期 五 工作 。 因 


此 


重复 上 述 过 程 ， 排 出 护士 2、 护士 3、 
表 2-9 护士 需求 数量 与 排 班 计划 表 





见 表 2=-9。 


， 星 期 一 至 星期 五 所 需 的 护士 数 在 需求 数量 的 基础 上 减 1， 星 期 六 和 星期 日 数量 不 变 〈 因 
这 个 数字 用 “ [ ]” 括 起 来 ， 表 示 本 循环 内 不 参与 数量 调整 ， 而 其 他 的 数字 则 减 1。 
ee 、 护 士 的 计划 ， 





护士 一 休息 )， 















































星期 星期 一 星期 三 星期 四 2 星期 五 星期 六 星期 日 

护士 一 6 § 5 5 4 [3] [2 

护士 二 5 4 4 3 [3] [2] 

护士 4 3 3 Bj [2] 3 4 

护士 四 3 2 2 3 2 [2] Ey 

护士 五 2 [1] [Wy 2 和 1 

护士 六 1 1 1 1 [0] [1] 0 

护士 七 1 

从 表 2 -9 可 以 看 出 如 果 严 格 按照 连续 2 天 休息 的 徘 班 规则 ， 护士 六 可 以 休息 3 天 (星期 日 没有 需 
求 ), 但 星期 六 还 需要 再 安排 一 人 《护士 七 ) 工 笑 二 天 。 如 果 稍 稍 变 动 一 下 规则 ,护士 六 星期 五 和 星期 日 休 
息 ， 则 只 需 6 名 法 法 即 可 。 按 6 名 护士 制订 的 排 班 情况 ， 见 表 2 一 10。 


表 2-10 护士 排 班 一 览 表 





















































星期 星期 一 星期 二 星期 四 星期 五 星期 六 星期 日 
护士 1 V V/ V V X x 
护士 2 V V V V x x 
护士 3 V V x x Sh ~ 
护士 4 V V V Sh x x 
护士 5 V x V V V ~ 
护士 6 V V ~ x V x 

工作 人 数 6 5 5 4 3 和 
注 : V 表 示 工 作 ， 关 表示 休息 。 


考虑 到 上 述 方 案 护士 六 不 能 保证 连续 两 天 休息 ， 相 对 不 公平 的 情况 ， 可 以 采用 串 班 的 方法 加 以 解决 ， 
如 以 6 周 为 一 循环 周期 每 名 护士 轮流 排 一 次 星期 五 和 星期 日 休息 。 
在 有 些 情况 下 需要 协调 多 种 服务 资源 ， 而 非 仅仅 是 对 服务 人 员 的 安排 。 例如， 学 校 排 课 计 划 必 须 对 教 
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师 、 试 听 设 备 和 学 生 等 资源 进行 协调 ， 才 能 制订 行 之 有 效 的 授课 进度 计划 并 付 诸 实施 。 医 院 的 手术 排序 计 
划 也 涉及 外 科 医 生 、 麻 醉 师 、 手 术 室 工作 人 员 、 专 用 设备 、 监 护 室 人 员 、 护 理 人 员 等 资源 。 参 与 计划 的 资 
源 越 多 ， 问 题 的 复杂 性 就 越 大 ， 达 到 最 佳 方案 的 可 能 性 就 越 小 ， 并 且 一 旦 计划 制订 完毕 ， 局 部 的 调整 问题 
也 会 导致 更 复杂 化 的 整个 计划 的 连锁 变动 。 

资料 来 源 : 李 全 喜 . 生产 运作 管理 [MJ].2 版 . 北京 : 北京 大 学 出 版 社 ，2011. 


2.3.4 班组 人 员 绩效 管理 


绩效 ， 从 管理 学 的 角度 看 ， 是 组 织 期 望 的 结果 ， 是 组 织 为 实现 其 目标 而 展现 在 不 同 层面 
上 的 有 效 输出 ， 它 包括 个 人 绩效 和 组 织 绩效 两 个 方面 。 组 织 绩效 实现 应 在 个 人 绩效 实现 的 基 
础 上 ， 但 是 个 人 绩效 的 实现 并 不 一 定 保证 组 织 是 有 绩效 的 。 如 果 组 织 的 绩效 按 一 定 的 逻辑 关 
系 被 层 层 分 解 到 每 一 个 工作 岗位 以 及 每 一 个 人 的 时 候 ， 只 要 每 一 个 人 达成 了 组 织 的 要 求 ， 组 
织 的 绩效 就 实现 了 。 

1. 班组 绩效 


1) 班组 绩效 的 含义 

对 于 班组 绩效 的 含义 ,不 同 的 学 者 给 出 了 不 同 的 解释 ， 本 书 认 为 班组 绩效 就 是 指 班组 人 
员 在 工作 过 程 中 所 表现 出 来 的 与 班组 目标 相关 的 并 且 能 够 被 评价 的 工作 业绩 、 工 作 能 力 和 工 
作 态 度 ， 其 中 绩 主要 衡量 工作 的 结果 * 工作 能 力 和 工作 态度 主要 衡量 工作 的 行为 。 对 
于 班组 人 员 而 言 ， 绩 效 是 员工 在 一 定时 间 与 条 件 下 的 完成 某 一 任务 所 表现 出 的 工作 行为 和 所 
取得 的 工作 结果 。 因 为 班组 大 员 要 符 是 生产 性 企业 的 一 线 生 产 人 员 及 其 相关 人 员 ， 要么 是 服 
务 性 企业 的 现场 服务 人 员 及 相关 人 员 ， 央 此 他 们 的 绩效 更 多 地 表现 为 直接 的 工作 成 果 或 现场 
的 工作 行为 。 

2) 班组 绩效 的 特点 

班组 绩效 具有 多 因 性 、 多 维 性 和 动态 性 的 特点 。 

(1) 多 因 性 。 班 组 绩效 的 多 因 性 是 指 绩效 的 优 劣 不 是 取决 于 单一 因素 ， 而 是 受制 于 主客 
观 的 多 种 因素 影响 。 公 式 为 


























F=(S,O.M.E) [= 
式 中 ，F 一 一 绩效 ， 绩 效 的 高 低 受 多 方面 因素 影响 ; 
S 一 一 技能 (技能 是 指 个 人 的 天 赋 、 智 力 、 教 育 水 平等 个 人 特点 ); 
O 一 一 激励 〈 员 工 工作 的 积极 性 ， 员 工 的 需要 结构 、 感 知 、 价 值 观 等 ); 
M 一 一 机 会 〈 承 担 某 种 工作 任务 的 机 会 ); 
EE 一 一 环境 (工作 环境 ,包括 文化 环境 、 客 观 环境 等 ) 。 

(2) 多 维 性 。 多 维 性 班组 绩效 的 多 维 性 是 指 需要 从 多 个 不 同 的 方面 和 维度 对 员工 的 绩效 
进行 考评 分 析 ， 不 仅 考虑 工作 行为 还 要 考虑 工作 结果 。 例 如 ， 在 实际 中 不 仅 要 考虑 员工 完成 
产量 指标 的 完成 情况 ,还 要 考虑 质量 指标 的 完成 情况 , 还 有 考虑 其 出 勤 、 服 从 合作 态度 、 与 
其 他 岗位 的 沟通 协调 等 方面 ,综合 性 地 得 到 最 终 评价 。 

(3) 动态 性 。 班 组 绩效 的 动态 性 是 指 由 于 绩效 的 多 因 性 ， 和 绩效 相关 的 这 些 因 素 处 于 不 
断 变化 中 ,因此 绩效 也 会 不 断 发 生变 化 ， 因 此 绩效 考评 也 应 该 随 着 环境 的 变化 及 时 调整 考评 
指标 。 
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在 影响 班组 绩效 的 主要 因素 中 ,员工 技能 是 指 员 工具 备 的 核心 能 力 ， 是 内 在 的 因素 ,经 过 培训 和 开发 
是 可 以 提高 的 。 外 部 环境 是 指 班 组 和 个 人 面临 的 不 为 班组 所 左右 的 因素 ,是 客观 因素 ， 人们 是 完全 不 能 控 
制 的 。 内 部 机 会 是 指 班 组 和 个 人 开展 工作 所 需 的 各 种 资源 ， 也 是 客观 因素 ,在 一 定 程度 上 人 们 能 改变 内 部 
条 件 的 制约 。 激 励 效 应 是 指 班 组 和 个 人 为 达成 目标 而 工作 的 主动 性 、 积 极 性 ， 是 主观 因素 。 在 影响 绩效 的 
4 个 因素 中 ， 只 有 激励 效应 是 最 具有 主动 性 、 能 动 性 的 因素 ， 人 的 主动 性 积极 性 提高 了 ， 班 组 和 员工 会 尽 
力争 取 内 部 资源 的 支持 ， 同 时 班组 和 员工 技能 水 平 将 会 逐渐 得 到 提高 。 


2. 班组 绩效 管理 


班组 绩效 管理 在 实际 操作 过 程 中 很 复杂 ， 其 对 象 是 人 。 人 和 机 器 最 大 的 区 别 是 ， 人 有 思 
想 、 有 人 情绪， 会 产生 业绩 的 波动 。 

1) 班组 绩效 管理 的 含义 

所 谓 班 组 绩效 管理 ， 是 指 班组 和 员工 为 了 达到 班组 目标 共同 参与 的 绩效 计划 制订 、 绩 效 
辅导 沟通 、 绩 效 考核 评价 、 绩 效 结果 应 用 、 绩 效 目标 提升 的 持续 循环 过 程 ， 班 组 绩效 管理 的 
目的 是 持续 提升 个 人 、 部 门 和 组 织 的 绩效 。 

2) 班组 绩效 管理 的 作用 

无 论 企 业 处 于 何 种 发 展 阶段 ， 班 组 绩效 管理 对 于 提升 企业 的 竞争 力 都 具有 巨大 的 推动 作 
用 ,进行 班组 绩效 管理 都 是 非常 必要 的 。 班 组 绩效 管理 对 于 处 于 成 熟 期 的 企业 而 言 尤其 重 
要 ,没有 有 效 的 班组 绩效 管理 ,班组 和 个 人 的 绩效 得 不 到 持续 提升 ， 班 组 和 个 人 就 不 能 适应 
残酷 的 市 场 竞争 的 需要 人 最 终 将 被 市 场 淘汰 。 因 此 班组 绩效 管理 的 作用 如 下 。 
(1) 班组 绩效 管理 促进 组 织 和 个 人 绩效 的 提升 。 
班组 绩效 管理 通过 设 定 科学 合理 的 班组 目标 和 个 人 目标 ， 为 班组 员工 指明 了 努力 方向 。 
班组 长 通过 绩效 辅导 沟通 及 时 发 现下 属 工作 中 存在 的 问题 给 下 属 提供 必要 的 工作 指导 和 资 
源 支 持 ， 下 属 通过 工作 态度 以 及 工作 方法 的 改进 ， 保 证 绩效 目标 的 实现 。 在 班组 绩效 考核 评 
价 环节 ， 对 个 人 和 班组 的 阶段 工作 进行 客观 公正 的 评价 ， 明 确 个 人 和 班组 对 组 织 的 贡献 ， 通 
过 多 种 方式 激励 高 绩效 班组 和 员工 继续 努力 提升 绩效 ， 督 促 低 绩效 的 班组 和 员工 找 出 差距 改 
善 绩效 。 在 绩效 反馈 面谈 过 程 中 ， 通 过 考核 者 与 被 考核 者 面对面 的 交流 沟通 ， 帮 助 被 考核 者 
分 析 工作 中 的 长 处 和 不 足 ， 鼓 励 下 属 扬长 避 短 ， 促 进 个 人 得 到 发 展 ; 对 绩效 水 平 较 差 的 组 织 
和 个 人 ,考核 者 应 帮助 被 考核 者 制定 详细 的 绩效 改善 计划 和 实施 举措 ;在 绩效 反馈 阶段 ， 考 
核 者 应 和 被 考核 者 就 下 一 阶段 工作 提出 新 的 绩效 目标 并 达成 共识 ， 被 考核 者 承诺 目标 的 完 
成 。 在 企业 正常 运营 情况 下 ， 班 组 或 个 人 新 的 目标 应 超出 前 一 阶段 目标 ， 激 励 班组 和 个 人 进 
一 步 提升 绩效 ， 经 过 这 样 的 班组 绩效 管理 循环 ， 组 织 和 个 人 的 绩效 就 会 得 到 全 面 提升 。 

(2) 班组 绩效 管理 促进 管理 流程 和 业务 流程 优化 。 

企业 管理 涉及 对 人 和 对 事 的 管理 ， 对 人 的 管理 主要 是 激励 约束 问题 ， 对 事 的 管理 就 是 流 
程 问题 。 所 谓 流程 ， 就 是 一 件 事情 或 者 一 个 业务 如 何 运作 ， 涉及 因 何 而 做 、 由 谁 来 做 、 如 何 
去 做 、 做 完了 传递 给 谁 等 几 个 方面 的 问题 ， 上 述 几 个 环节 的 不 同安 排 都 会 对 产 出 结果 有 很 大 
的 影响 ， 极 大 地 影响 着 组 织 的 效率 。 

在 班组 绩效 管理 过 程 中 .班组 长 应 从 企业 整体 利益 以 及 工作 效率 出 发 ， 尽量 提高 业务 处 
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理 的 效率 ， 应 该 在 上 述 几 个 方面 不 断 进 行 调整 优化 ， 使 班组 运行 效率 逐渐 提高 ， 在 提升 组 织 
运行 效率 的 同时 ， 逐 步 优化 公司 管理 流程 和 业务 流程 。 

(3) 班组 绩效 管理 保证 组 织 战略 目标 的 实现 。 

企业 一 般 有 比较 清晰 的 发 展 思路 和 战略 ， 有 远 期 发 展 目标 及 近期 发 展 目标 ， 在 此 基础 
上 ， 根据 外 部 经 营 环境 的 预期 变化 以 及 企业 内 部 条 件 制订 出 年 度 经 营 计划 及 投资 计划 ， 在 此 
由 此 制订 企业 年 度 经 营 目 标 。 班 组 长 将 企业 的 年 度 经 营 目 标 向 各 个 人 分 解 就 成 为 班组 的 年 度 
业绩 目标 ， 班 组 向 每 个 岗位 分 解 核心 指标 就 成 为 每 个 岗位 的 关键 业绩 指标 。 

3) 班组 绩效 管理 的 流程 

一 般 而 言 ， 班 组 绩效 管理 包括 绩效 计划 、 绩 效 辅导 沟通 、 绩 效 考 评 、 绩 效 反馈 4 个 环 


节 ， 如 图 2. 1 所 示 。 
绩效 计 Ne 


绩效 NK 


图 2.1 班组 绩效 管理 流程 
绩效 计划 是 整个 班组 绩效 管理 过 程 的 开始 ， 这 二 阶段 主要 是 要 完成 制订 绩效 计划 的 任 
务 ， 也 就 是 说 通过 上 级 和 员工 的 共同 讨论 ， 要 确定 出 员工 的 绩效 考核 目标 和 绩效 考核 周期 。 
绩效 计划 是 整个 班组 绩效 管理 过 程 的 工作 的 指导 和 规划 ， 是 一 种 前 脆性 的 思考 。 一 般 而 言 绩 
效 计划 必须 由 员工 和 班组 长 双方 的 共同 参与 ”绩效 计划 上 有 关 员 工 绩效 考核 的 事项 ， 如 绩效 
目标 等 需 经 双方 共同 确认 。 
绩效 辅导 是 在 整个 绩效 期 间 内 ， 通 过 上 级 和 员工 之 间 的 沟通 了 解 达成 绩效 可 能 发 生 的 各 
种 问题 ， 以 便 预防 和 解决 的 过 程 。 如 果 在 此 期 间 员工 存在 达成 绩效 的 困难 ， 上 级 有 义务 辅导 
并 帮助 解决 。 
绩效 考评 是 指明 确 考评 主体 ， 借 助 一 定 的 考评 方法 ， 对 员工 的 工作 绩效 进行 评价 。 绩 效 
评价 是 一 个 复杂 的 过 程 ， 是 班组 绩效 管理 的 关键 环节 。 
绩效 反馈 是 在 一 个 绩效 周期 结束 后 依据 绩效 考评 结果 上 级 与 下 级 之 间 的 绩效 面谈 。 通 常 
上 级 将 考评 结果 告诉 员工 ， 肯 定 成 绩 ， 指 出 员工 在 工作 中 的 不 足 ， 并 和 员工 一 起 制订 绩效 改 
计划 。 绩 效 反馈 的 过 程 在 很 大 程度 上 决定 了 组 织 实现 班组 绩效 管理 目的 的 程度 。 
3. 班组 人 员 绩 效 管理 的 特点 


班组 人 员 绩 效 管理 是 绩效 管理 中 最 基础 的 工作 ,由 于 班组 人 员工 作 岗 位 的 特性 ， 使 其 有 
别 于 其 他 工作 人 员 的 绩效 管理 ， 其 主要 特点 如 下 。 
1) 班组 人 员 绩效 管理 的 直接 性 
不 论 是 生产 性 企业 还 是 商业 性 企业 及 服务 业 . 班组 人 员 都 是 一 线 工 作 人 员 ， 其 绩效 表现 
非常 直接 ， 或 者 是 工作 成 果 〈 如 生产 性 企业 生产 工人 的 产量 、 质 量 )， 或 者 是 工作 行为 〈 如 
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服务 性 企业 服务 人 员 的 表情 、 动 作 )， 并且 这 一 绩效 结果 直接 反映 到 组 织 绩效 上 。 这 有 别 于 
企业 其 他 部 门 如 财务 部 、 人 事 部 门 等 ， 其 绩效 对 组 织 绩效 的 影响 是 间接 的 ， 往 往 很 难 反映 他 
们 对 组 织 绩效 的 影响 程度 。 

2) 绩效 目标 是 组 织 绩效 计划 分 解 的 结果 

班组 人 员 往 往 在 组 织 结构 的 最 基层 ， 组 织 目标 首先 表现 为 组 织 绩效 计划 ， 然 后 层 层 分 解 
到 各 个 部 门 ， 部 门 再 分 解 到 员工 个 人 。 由 于 班组 人 员 绩效 的 直接 性 ， 组 织 绩效 中 的 大 部 分 财 
务 指 标 都 和 其 有 关联 ， 因 此 分 解 过 程 较为 科学 和 规范 ， 有 据 可 查 ， 分 解 的 结果 较为 明确 ， 基 
层 员工 和 管理 人 员 对 各 自 及 部 门 的 绩效 目标 理解 透彻 ， 较 为 明确 ， 在 一 定 程度 上 减少 了 管理 
的 难度 。 

3) 班组 人 员 绩 效 辅导 的 重要 性 

如 前 所 述 ， 班 组 人 员 绩效 具有 直接 效果 ， 其 工作 成 果 和 工作 行为 直接 影响 组 织 成 果 或 纪 
织 声誉 。 例 如 ， 生 产 人 员 的 产量 直接 决定 了 班组 产量 计划 的 完成 程度 ;服务 人 员 的 服务 行 
为 ， 当 其 满足 客户 的 行为 需要 时 ,消费 者 认可 的 不 是 服务 大 员 个 人 而 是 提供 服务 的 组 织 。 
此 ， 这 一 环节 绩效 辅导 和 沟通 工作 尤为 重要 ， 现 场 管理 大 员 必 须 密切 关注 班组 人 员 的 工作 水 
平和 工作 状况 ， 必 要 时 提供 绩效 指导 。 如 果 发 现 现场 的 辅导 不 能 满足 其 要 求 时 ， 要 更 换 人 员 
贮 训 的 要 求 ， 保 证 本 部 门 绩效 的 完成 。 
班组 人 员 绩效 考评 指标 及 标准 较 易 确定 ， 操 作 性 强 
于 班组 人 员 绩 效 结果 多 为 结果 和 行为 表现 ， 因 此 其 绩效 指标 的 设计 以 行为 和 结果 型 指 
主 。 行为 型 指标 着 眼 于 “二 什么 ”如 何 干 "， 重点 考量 员工 的 工作 方式 和 工作 行为 ,其 
[ 作 过 程 而 非 工 作 结果 ,考评 的 标准 相对 容易 确定 操作 性 较 强 。 同 样 ， 结 果 型 指标 
“和 干 出 了 什么 ”， 重 点 考量 “员工 提供 了 了 何 种 服务 ， 完 成 了 哪些 工作 任务 ， 生 产 出 来 
哪些 产品 "， 关注 的 是 员工 的 产 出 和 贡献 .因此 其 考评 标准 也 相对 容易 确定 .操作 性 很 强 。 

5) 班组 人 员 绩 效 反馈 的 明确 性 

绩效 反馈 的 根本 目的 是 通过 找 出 差距 或 找到 提高 绩效 的 途径 ， 以 提高 员工 绩效 。 绩 效 评 
价 的 是 结果 的 好 坏 ， 班 组 绩效 管理 需要 探求 产生 结果 的 原因 ， 逆 向 追踪 绩效 因素 。 根 据 对 结 
果 的 影响 作用 ， 不 同 的 因素 有 不 同 的 影响 力 。 当 其 他 因素 都 很 稳定 时 ， 班 组 长 需要 关注 于 某 
一 个 特定 的 因素 ， 因 为 这 个 因素 的 变化 会 对 绩效 产生 直接 的 重大 影响 。 哪 些 因素 容易 变化 ， 
对 绩效 的 影响 作用 大 ， 管 理 者 就 需要 关注 哪些 因素 ， 以 此 为 依据 反馈 给 员工 和 相关 部 门 。 行 
为 型 绩效 指标 和 结果 型 绩效 指标 发 现 差距 较为 容易 ， 影 响 因素 也 较 易 分 析 ， 故 绩效 反馈 较为 
明确 。 反 馈 的 主要 内 容 包括 向 被 考评 者 反馈 考评 结论 ， 并 听取 被 考评 者 对 考评 结果 的 看 法 ， 
与 被 考评 者 一 起 探讨 取得 好 绩效 及 不 良 绩效 的 原因 ; 告知 奖惩 情况 及 相关 的 人 事 决策 ， 表 明 
组 织 对 被 考评 者 的 要 求 和 期 望 ， 了 解 被 考评 者 的 打算 和 计划 ， 并 提供 可 能 的 帮助 和 建议 。 

4. 班组 人 员 绩 效 考 评 制度 

对 员工 实行 绩效 考评 的 目的 是 让 员工 实现 企业 的 目标 和 要 求 ， 所 以 绩效 考评 目标 一 定 要 
清晰 明确 。 同 时 企业 的 绩效 考评 要 做 到 公平 、 公 开 、 公 正 ， 因 为 绩效 考评 的 最 终结 果 往 往 和 
员工 的 利益 直接 相关 ， 如 工资 奖金 的 方法 、 晋 级 提升 等 ,但 也 要 明确 绩效 考评 的 最 终 目的 并 
不 是 单纯 地 进行 利益 分 配 ， 而 是 促进 企业 与 员工 的 共同 成 长 。 通 过 考核 发 现 问题 、 改 进 问 
题 ， 找到 差距 进行 提升 ， 最 后 达到 双赢 。 
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班组 人 员 绩效 考评 制度 的 内 容 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

1) 明确 绩效 考评 的 对 象 

明确 绩效 考评 的 对 象 即 是 明确 “ 谁 来 考评 ， 考 评 谁 ”。 

(1) 被 考评 者 。 即 班组 人 员 。 

(2) 考评 者 。 可 能 涉及 各 个 方面 ， 目 前 使 用 较 多 的 是 360" 考 评 ， 即 上 级 考评 、 同 事 考 
评 、 下 级 考评 、 自 我 考评 和 客户 考评 的 全 方位 考评 法 ， 从 各 个 角度 全 面 反映 员工 的 工作 绩 
效 。 班 组 人 员 的 主要 考评 者 是 其 直接 上 级 ， 服 务 现场 工作 人 员 的 主要 考评 者 是 客户 。 

2) 建立 绩效 考评 指标 和 标准 体系 

绩效 考评 的 内 容 常 采用 四 大 要 素 。@ 德 : 社会 公德 和 职业 道德 。 我 国 公民 基 本 道德 规范 一 一 
爱国 守法 、 明 礼 诚信 、 团 结 友善 、 勤 俭 自强 、 敬 业 奉献 ， 当 然 在 工作 中 主要 是 职业 道德 问 
题 ， 如 工作 人 员 不 得 随意 泄露 客户 信息 等 。 四 能 : 胜任 现职 的 能 力 。 能 力 包括 一 般 文化 知 
识 、 专 业 知 识 、 政 策 业 务 水 平 、 语 言 表 达能 力 、 文 字 表达 能 力 、 分 析 判 断 能 力 、 组 织 管理 能 
力 、 预 见 反 应 能 力 、 适 应 耐久 能 力 、 计 划 开 拓 能 力 等 。@ 勤 汶 反 映 出 员工 的 工作 态度 和 本 岗 
位 上 的 进取 精神 。 通 过 组 织 纪律 性 、 工 作 积极 性 、 责 任 感 出 勤 率 4 个 方面 来 表现 。@ 绩 : 
从 最 终 经 济 效果 和 社会 效果 出 发 评价 员工 工 做 贡献 的 大 小 、 能 力 强 弱 和 水 平 高 低 。 班 组 人 员 
的 业绩 已 成 为 绩效 考核 的 重点 ， 将 这 4 项 依据 岗位 性 质 分 解 后 构成 岗位 绩效 考评 指标 体系 ， 
并 规定 具体 的 绩效 标准 。 

有 效 绩 效 标准 的 特征 包括 : @ 标 准 是 具体 可 衡量 的 ;@@ 标 准 是 为 人 所 共 知 的 ;加 标准 是 
经 过 协商 而 制定 的 ;@ 标 准 是 基于 焉 作 而 非 基于 工作 者 的 @ 标 准 是 可 以 达到 的 ; @ 标 准 是 
有 时 间 限 制 的 ，@@ 标 准 是 必须 有 意义 的 ;图 标准 是 可 以 改变 的 。 

3) 选择 合适 的 考评 方法 

在 绩效 考评 对 象 确定 和 绩效 指标 与 标准 设计 好 的 情况 下 就 要 考虑 采用 什么 样 的 方法 进行 
绩效 考评 的 问题 。 据 不 完全 统计 ， 绩 效 考 评 方法 有 20 余 种 ， 适 用 于 企业 不 同类 别 岗位 的 人 
员 。 由 于 班组 人 员 的 绩效 主要 表现 为 工作 行为 和 工作 结果 ， 可 采用 行为 导向 型 的 考评 方法 和 
结果 导向 型 的 考评 方法 。@ 行 为 导向 型 的 考评 方法 。 包 括 主观 考评 法 如 排列 法 、 选 择 排列 
法 、 成 对 比较 法 、 强 制 分 配 法 等 ,以 及 客观 考评 法 如 关键 事件 法 、 强 连 选择 法 、 行 为 定位 
法 、 行 为 观察 法 和 加 权 选 择 量 表 法 。 四 结果 导向 型 的 考评 方法 。 主 要 有 目标 管理 法 、 绩 效 标 
准 法 、 直 接 指标 法 、 成 绩 记 录 法 和 劳动 定额 法 等 。 例 如 ,生产 现 场 工人 的 绩效 考核 可 采用 目 
标 管理 法 、 直 接 指标 法 、 劳 动 定 额 法 等 多 重 方法 。 

4) 确定 绩效 考评 周期 

绩效 考评 周期 的 确定 并 没有 唯一 的 标准 ,典型 的 评价 周期 是 周 、 月 、 季 、 半 年 或 一 年 ， 
也 有 在 某 项 特殊 任务 完成 后 进行 的 。 周 期 的 确定 主要 受 三 方面 因素 影响 :职位 的 性 质 、 指 标 
的 性 质 和 标准 的 性 质 。 不 同 的 职位 ,工作 的 内 容 是 不 同 的 ， 绩 效 考核 周期 不 同一 般 而 言 ， 
班组 人 员 的 绩效 考核 相对 容易 一 些 , 并 且 对 组 织 整体 绩效 影响 较 大 ， 所 以 绩效 考核 周期 相对 
较 短 ,一 般 以 周 或 月 为 考核 周期 。 不 同 的 指标 和 标准 也 会 影响 考评 周期 ， 一 般 指标 和 标准 是 
被 同时 制定 的 ， 在 确定 考核 周期 时 主要 考虑 指标 和 标准 的 时 间 限 制 ， 如 果 产 量 是 以 周 为 单位 
制定 的 标准 ， 则 考核 周期 为 一 周 ， 如 果 是 以 月 为 周期 制定 的 则 考核 周期 通常 是 一 个 月 。 

5) 制定 绩效 考评 流程 

完整 的 绩效 考评 流程 如 图 2. 2 所 示 。 通 常 绩效 考核 的 组 织 者 是 人 力 资源 部 ,该 部 门 组 织 
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能 参与 的 考评 者 如 被 考核 者 的 直接 主管 、 相 关 人 员 如 同事 、 客 户 和 员工 自己 进行 考评 ， 考 
评 指标 的 计算 由 考核 委员 会 进行 审核 ， 审 核 后 的 考评 结果 一 方面 作为 组 织 奖励 、 员 工 晋 升 的 
依据 ， 另 一 方面 由 直接 主管 反馈 给 员工 ; 如果 员工 感觉 绩效 考评 不 公平 或 考评 结果 存在 问题 
[向 有 关机 构 申 诉 如 企业 的 民主 管理 委员 会 。 


=| 


也 








考核 委员 会 


人 力 资源 部 申诉 机 构 (民主 管理 委员 会 ) 





图 和 2 员工 考核 流程 图 


360" 考 评 ， 是 上 级 考评 、 同 事 考 评 、 下 级 考评 &L 自 我 洲 评 和 客户 考评 的 全 方位 考评 法 ， 从 各 个 角度 全 
面 反映 员工 的 工作 绩效 4 

(1) 上 级 考 主人 下 级 对 员工 承担 直接 的 管理 责任 ,通常 最 了 解 员工 的 工作 情况 ; 有 利于 实现 管理 的 目 
的 ， 保 证 管理 权威 ; 但 是 考核 信息 来 源 单一 ， 容 易 产 生 个 人 偏见 。 

(2) 同事 考评 ， 对 员工 的 工作 情况 比较 了 解 ， 很 多 同事 考核 比 较 全 面 ， 避 免 产 生 个 人 偏见 ， 能 够 促 
进 员工 在 工作 中 与 同事 配合 ; 但 是 同时 人 际 关系 容易 影响 考核 的 公正 性 ; 有 可 能 协商 一 致 :可 能 相互 猜疑 。 

(3) 下 级 考评 促使 上 级 关心 下 级 ,下 级 了 解 上 级 的 管理 能 力 ; 但 往往 存在 不 敢 反 映 真 实情 况 、 削 双 
权威 等 缺点 。 

(4) 自我 考评 :增加 参与 感 ， 加 强 他 们 的 自我 开发 意识 和 自我 约束 意识 ， 有 助 于 员工 对 考核 结果 的 接 
受 ; 但 往往 评价 较 高 ， 容 易 产生 矛盾 。 

(5) 客户 考评 :能 促使 员工 更 加 关注 工作 结果 ， 工 作 行为 ， 提 高 工作 质量 ; 但 是 客户 更 侧重 于 工作 结 
果 ， 不 利于 全 面 评价 等 








2.4 班组 沟通 与 激励 


沟通 的 意思 是 互通 有 无 ， 目 的 是 传达 信息 ， 传 达 的 信息 要 准确 、 及 时 。 管 理 者 ， 特 别 是 
基层 管理 者 ,需要 增强 沟通 的 能 力 。 如 果 基 层 管理 者 沟通 能 力 不 强 ,说 服 不 了 员工 ， 员工 就 
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不 会 配合 他 的 工作 。 很 多 企业 问题 产生 的 原因 是 没有 沟通 或 者 沟通 不 善 ， 沟通 技巧 有 问题 也 
容易 导致 很 多 问题 。 据 统计 ， 在 工作 生活 中 , 有 75% 的 损失 和 误会 来 自 于 沟通 ,沟通 能 力 
成 为 基层 管理 者 的 软肋 。 


2.4.1 班组 沟通 


1. 班组 沟通 的 方法 

在 班组 建设 过 程 中 ， 除 了 严格 的 制度 和 纪律 、 高 超 的 技术 水 平 、 认 真 负责 的 态度 等 之 外 
沟通 也 起 着 非常 重要 的 作用 。 一 个 善于 沟通 的 班组 是 打造 独特 的 生产 工作 优势 的 关键 。 那 么 
如 何 开展 合理 有 效 的 沟通 呢 ? 班组 可 以 根据 不 同 的 条 件 ， 采 取 以 下 方法 进行 有 效 沟通 。 
(1) 小 组 讨论 。 
时 间 自 行 控制 ， 人 数 3 一 15 人 。 这 是 普遍 使 用 的 沟通 方式 ;大 家 都 有 平等 的 权利 进行 讨 
论 与 发 言 ， 并 会 尊重 每 个 人 发 表 的 意见 和 建议 。 讨 论 过 程 中 可 以 分 配 人 员 和 方案 来 解决 目前 
棘手 的 问题 等 。 
(2) 谈心 交流 。 
时 间 5 一 15min， 人 数 2 人 。 可 以 是 班组 长 对 组 员 ， 也 可 是 组 员 对 组 员 进 行 流 形式 开展 。 
这 种 形式 有 助 于 了 解 员工 工作 和 生活 状态 ,保持 良好 的 互 帮 互 助 的 氛围 ， 有 利于 安全 和 高 效 
生产 的 目的 。 
(3) 角色 扮演 和 模拟 。 
时 间 10 一 60min， 人 数 5 一 20 人 。 每 人 都 有 角色 扮演 的 权利 和 机 会 ， 这 种 交流 沟通 方式 
更 加 直观 地 反映 出 员工 在 生产 过 程 中 遇 到 的 问题 ， 员 工 通过 现场 模拟 的 形式 表现 出 来 ,尤其 
是 违反 安全 生产 操作 的 模拟 动作 ， 然 后 让 其 他 员工 进行 问题 探讨 。 
(4) 小 组 辩论 。 
时 间 5~15min， 人 数 5 一 20 人 。 可 分 两 组 即 正 方 和 反方 ,主题 可 以 自己 决定 ， 主 要 是 
围绕 生产 中 遇 到 的 不 确定 项 或 有 待 解决 的 生产 技术 问题 ， 辩论 题目 可 以 悬挂 墙 上 整个 辩论 。 
过 程 分 三 步 ， 第 一 步 正 反方 ， 陈 述 观 点 ， 第 二 步 争 辩 ， 第 三 步 组 长 给 出 结论 。 

以 上 方法 在 生产 实际 中 ， 能 简单 有 效 地 进行 沟通 ， 对 建设 文明 班组 和 高 效 班组 都 有 一 
意义 。 


村 了 gp 邹 印 用 

















消除 语言 障碍 


沟 而 不 通 是 班组 长 最 大 的 沟通 障碍 ,原因 可 归纳 为 语言 障碍 ， 被 沟通 者 不 懂得 自己 的 本 意 ， 自 己 不 
明白 被 沟通 者 的 意境 ; 不 善于 倾听 ,员工 错 了 便 大 声 吃喝 。 员工 怕 说 错 话 ， 也 不 愿意 多 说 。 要 达到 交换 和 
适应 相互 的 思维 模式 ,促进 班组 和 谐 ， 班 组 成 员 之 间 的 沟通 应 消除 语 障 。 怕 说 错 话 的 心理 是 沟通 的 最 大 障 

， 就 像 学 生怕 回答 老师 提出 的 问题 而 有 意 避 开 老 师 的 目光 一 样 ， 认 为 与 其 回答 错误 ,还 不 如 不 回答 。 班 
让 时 ， 班 长 要 有 容忍 错误 、 寅 容 失败 的 精神 ， 应 设法 解决 双方 的 语 
言 沟通 障碍 ， 使 用 彼此 愿意 接受 的 词汇 ， 积 极为 员工 塑造 开 诚 布 公 、 自 由 表达 的 开放 环境 ， 鼓 励 员工 提出 
中 肯 实 在 的 批评 ， 让 每 个 员工 都 能 自由 地 表达 意见 。 
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2. 班组 沟通 的 技巧 

沟通 的 过 程 是 一 个 信息 不 断 丢 失 甚至 变质 的 过 程 。 在 班组 沟通 的 过 程 中 , 班组 长 原本 想 
表达 的 是 100% 的 信息 ,但 可 能 由 于 其 表达 能 力 不 好 ， 加 之 员工 的 理解 能 力 较 差 . 或 者 有 时 
员工 由 于 各 种 原因 而 不 愿意 落实 ， 最 后 导致 员工 真正 能 执行 的 信息 不 到 20%。 因 此 ,好 的 
沟通 就 是 班组 长 的 意图 和 想法 被 员工 100% 执 行 ， 这 需要 做 好 下 列 环节 。 

(1) 善于 书面 沟通 。 作 为 班组 长 ， 重 要 信息 要 用 书面 方式 沟通 。 有 些 班组 为 了 方便 ， 很 
多 重要 信息 通过 口头 传达 ， 这 样 就 存在 很 多 问题 : 第 一 ， 员 工 可 能 听 不 清楚 ; 第 二 ， 没 有 扎 
诉 依据 。 
书面 沟通 的 方式 包括 两 种 : 传统 的 白 纸 黑 字 和 电子 版 。 
(2) 善 用 肢体 语言 。 班 组 沟通 不 只 包括 口头 表达 ， 很 多 信息 不 是 来 自 语言 本 身 ， 而 是 来 
自 肢 体 语言 。 有 时 肢体 动作 的 效果 比 语言 本 身 效 果 还 要 好 。 

肢体 语言 能 够 提升 感染 力 ， 所 以 班组 长 要 增强 表达 能 力 %… 讲话 要 有 感染 力 ， 并 辅助 一 些 
肢体 动作 ， 弥 补 语言 的 不 足 。 

(3) 尊重 员工 。 沟 通 的 黄金 定律 是 :“ 你 想 怎样 被 天 对 待 ， 你 就 这 样 对 待 别人 .” 也 就 是 
说 ,班组 长 想 让 员工 尊重 自己 .就 要 先 尊重 员工 

(4) 知 深 言 深 ， 知 浅 言 浅 。 关 系 到 了 什么 程度 ， 讲 的 话 就 深入 到 什么 程度 。 如 果 双 方 很 
熟悉 ， 就 可 以 讲 一 些 很 私密 的 事情 。 

(5) 以 别人 喜欢 的 方式 对 待 他 。“ 员 于 喜欢 在 什么 场合 用 什么 方式 沟通 ， 班 组 长 就 要 采用 
这 种 方式 与 其 进行 沟通 。 语 言 是 很 复杂 的 ,班组 长 要 善于 听讲 话 者 的 弦 外 之 音 ， 学 会 换 位 
思考 。 

(6) 注意 讲话 的 时 栅 s- 班 组 长 要 善于 察言观色 ,不 但 要 善于 观察 领导 的 脸色 ， 也 要 揣摩 
员工 的 心思 。 


SP 

如 何 提升 班组 长 沟通 能 力 ? 

(1) 控制 情绪 ,理智 沟通 。 情 绪 管 理 是 班组 长 的 第 一 项 修炼 沟通 以 解决 问题 为 目的 ， 过 事 应 冷静 、 
理智 ， 心平气和 的 采用 下 属 能 够 接受 和 理解 的 方式 进行 沟通 。 

(2) 放下 “ 官 架子 ”， 平等 沟通 。 班 组 长 放下 “ 官 架子 ”尊重 组 员 , 平等 沟通 ,才能 真正 走 进 组 员 心 
里 ， 被 组 员 接纳 ， 和 否则 组 员 表 面 上 可 能 会 听命 于 班组 长 ， 实 际 上 却 对 班组 长 避 而 远 之 。 

(3) 换 位 思考 ,坦诚 沟 通 。 班 组 长 能 够 站 在 组 员 的 立场 ,设身处地 的 为 其 着 想 ， 能 更 好 地 理解 组 员 的 
想法 和 做 法 ， 才 能 找到 沟通 的 融合 点 。 

(4) 主动 关心 ， 从 心 沟通 。“ 沟 通 从 心 开始 "， 这 是 一 句 耳熟能详 的 广告 语 ， 对 于 基层 管理 者 班组 长 来 
说 同样 如 此 。 要 处 理 好 自己 与 组 员 之 问 的 关系 首先 要 尊重 信任 、 理 解 他 们 ,关心 他 们 个 人 及 家 庭 生 活 ， 
力所能及 地 帮助 他 们 解决 遇 到 的 困难 。 


2.4.2 班组 激励 


现场 员工 管理 主要 包括 3 个 方面 ， 即 管 态度 、 管 知识 、 管 技能 。 态 度 是 基础 ， 知 识 是 保 
证 ， 技 能 是 落脚 点 。 对 于 基层 班组 长 而 言 ， 要 做 到 态度 高 于 一 切 。 态 度 不 能 只 落实 在 口头 ， 
要 有 一 套 激励 机 制 ， 适 时 提高 员工 的 积极 性 。 
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1. 激励 的 含义 

激励 ， 简 单 来 讲 ， 是 一 种 刺激 。 它 的 目的 是 激发 员工 的 斗志 ,鼓励 员工 的 上 进 心 ， 所 以 
好 的 激励 叫 激励 力 。 激 励 力 的 公式 为 

激励 = 效 价 X 期 望 值 (2 -2) 

也 就 是 说 ， 要 想 使 激励 的 效果 好 ， 效 价 、 期 望 值 就 要 高 。 

1) 效 价 

效 价 高 是 指 激励 的 办 法 对 员工 有 吸引 力 ， 员 工 心 有 所 动 。 例 如 ， 如 果 现 在 仍然 像 过 去 一 
样 ， 奖 励 员 工 20 元 或 50 元 钱 ， 就 不 能 起 到 激励 效果 。 

需要 注意 的 是 ， 企 业 在 经 济 上 的 投入 越 高 ， 效 价 力 不 一 定 就 越 高 。 提 高 效 价 要 按 需 激 
励 ， 切 中 员工 要 害 ， 这 就 需要 激励 之 前 听取 员工 的 意见 ， 明 白 员 工 关注 什么 ， 不 能 一 言 堂 。 

2) 期 望 值 

期 望 值 高 是 指 激励 实现 的 可 能 性 高 。 如 果 奖 励 的 办 法 很 诱 人 ， 但 是 对 员工 的 要 求 特别 
高 ， 员 工 很 难 实现 ， 激 励 效 果 也 不 会 很 好 。 

2. 激励 的 方式 


1) 物质 激励 和 精神 激励 

物质 激励 往往 是 奖 钱 、 奖 物 ; 精神 激励 又 被 称 为 “不 花 钱 的 激励 "， 是 老板 最 感 兴趣 的 
激励 方式 ， 有 时 往往 效果 比 物质 激励 还 要 好 。 

2) 正 激励 和 负 激励 

正 激励 就 是 表扬 人 ; 负 激 励 就 是 批评 、 惩 罚 人 。 所 以 说 ， 将 激励 理解 为 表扬 和 赞扬 是 一 
种 错误 的 想法 。 

3) 需求 激励 

激励 需要 用 心 , 要 结合 员工 的 需求 和 动机 。 如 果 员 工 提 出 需求 ， 企 业 不 需要 投入 很 多 
但 又 能 极 大 地 满足 员工 ,这 就 是 双赢 。 激 励 员 工 需 要 结合 马 斯 洛 的 需求 理论 ， 具 体内 容 
如 下 。 

(1) 生理 需求 。 对 于 员工 的 生理 需求 ， 激 励 办 法 是 给 员工 提供 衣食 住 行 的 便利 条 件 。 

(2) 安全 需求 。 对 于 员工 的 安全 需求 ， 激 励 方法 是 给 员工 提供 或 购买 保险 ， 配 备 安全 防 
护 装置 等 。 

(3) 社交 需求 。 现 在 很 多 企业 的 员工 是 90 后 ， 他 们 都 面临 一 个 共同 的 问题 一 一 找 男 朋 
友 或 女 朋 友 ， 企 业 要 给 员工 提供 交往 的 机 会 ,让 员工 工作 并 快乐 着 。 

(4) 被 尊重 的 需求 。 员 工 也 有 被 尊重 的 需求 ， 企业 可 以 用 尊重 的 方法 激励 员工 。 

(5) 成 长 的 需求 。 对 于 员工 成 长 的 需求 ， 激励 方 法 是 给 员工 升 职 、 提 供 培训 机 会 等 。 

激励 的 方法 是 多 种 多 样 的 ， 一 个 人 可 以 同时 有 多 种 需求 ， 一 个 人 越 成 功 ， 越 有 更 高 级 的 
需求 ， 越 希望 被 尊重 、 被 认可 。 


网 遇 
针对 一 线 工人 的 激励 原则 包括 : @ 实事 求 是 ; @ 目标 一 致 ; @ 公平 公正 ; @ 目标 结合 ; @ 连续 可 
变 ; 加 因 人 制 宜 ; @ 〇 及 时 激励 ; @ 物质 激励 和 精神 激励 双管齐下 。 
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2.5 班组 团队 建设 


2.5.1 团队 


团队 是 一 个 有 明确 目标 和 明确 分 工 、 成 员 之 间 相 互 协作 的 有 机 整体 ， 
现 班组 目标 最 终 要 靠 班 组 所 有 成 员 齐 心 协力 共同 完成 班组 的 绩效 。 

1. 团队 的 特点 

团队 的 特点 ， 可 以 将 团队 一 词 的 英文 “TEAM” 分 为 4 个 字母 : 

T Together， 财 队 要 有 向 心力 、 凝 聚 力 。 

E 一 一 Each other， 团 队 成 员 之 间 要 相互 协作 、 取 长 补 短 。 

A 一 一 Aim， 团 队 、 班 组 甚至 每 个 员工 都 要 有 自己 明确 的 工作 目标 。 

Mi More， 团 队 有 更 多 的 追求 。 
对 于 班组 来 说 ， 就 是 要 注意 班组 的 文化 建设 让 员工 在 快乐 中 工作 。 
2. 团队 精神 








建设 高 效 团 队 、 实 


团队 管理 是 企业 管理 的 一 个 核心 问题 团队 精神 是 企业 真正 的 核心 竞争 力 。 在 企业 中 ， 


员工 以 一 当 十 并 不 难 ， 难 的 是 以 士 当 一 。 以 十 当 一 是 指 员工 的 方向 和 目标 、 工 作 步调 保持 高 
度 一 致 ， 这 是 团队 精神 的 核心 内 容 s 所 以 说 ,没有 完美 的 个 人 ， 只 有 完美 的 团队 。 每 个 人 都 
有 缺点 ， 但 是 形成 团队 以 后 ,成员 之 间 可 以 优势 互补 ， 最 后 才 会 达到 完美 的 程度 。 


1) 团队 凝聚 办 














因为 在 很 多 情况 下 ， 成 员 是 以 团队 的 名 义 参与 活动 的 。 





团队 精神 包含 3 个 方面 的 内 容 ， 即 团队 凝聚 力 、 团队 合 作 、 团 队 士气 。 


凝聚 力 就 是 相互 吸引 的 程度 ， 如 员工 的 归 届 感 。 锻 造 团队 凝聚 力 需 要 做 到 以 下 几 方 面 
(1) 强调 团队 而 非 个 人 。 团 队 目 标的 实现 过 程 中 , 更 多 的 是 强调 团队 ， 而 不 强调 个 人 


(2) 增强 领导 的 效能 。 管 理 者 要 多 采用 民主 式 管 理 ， 多 给 员工 参与 管理 的 机 会 ， 这 样 可 
以 增强 团队 精神 ， 融 洽 团 队 关系 。 和 否则 ， 管 理 者 就 是 管理 者 ， 员工 就 是 员工 ， 二 者 之 间 水 火 
不 容 ， 团 队 凝 聚 力 就 比较 差 。 例 如 ,管理 者 可 以 通过 头脑 风暴 法 让 员工 参与 到 管理 中 ， 即 使 
员工 没有 提出 有 直接 价值 或 借鉴 意义 的 建议 ,其 想法 也 能 对 管理 者 有 所 启发 。 

(3) 保证 成 员 和 团队 的 目标 一 致 。 员 工 的 目标 是 从 班组 目标 分 解 而 来 的 ， 班 组 目标 对 员 
工 的 目标 有 指导 作用 ,员工 的 目标 对 班组 目标 有 支持 和 承接 作用 ， 两 者 是 相 匹 配 的 。 














(4) 培养 集体 荣誉 感 。 班 组 成 员 要 通过 一 些 获 奖 或 成 功 的 经 历 ， 给 更 


2) 团队 合作 
团队 有 效 合作 应 做 到 以 下 4 个 方面 。 

















(5) 控制 团队 规模 。 如 果 团 队 规模 太 大 ， 成员 之 间 的 沟通 就 容易 受阻 。 





组 增添 荣誉 。 





(1) 互信 。 团 队 成 员 要 互信 , 互信 的 前 提 之 一 是 成 员 不 仅 要 知道 自己 的 工作 职责 ， 还 要 


知道 团队 中 其 他 成 员 的 工作 职责 ， 这 就 要 求 企 业 公 示 岗 位 职责 说 明 书 ， 让 团队 成 员 知 道班 组 





中 每 个 员工 的 分 工 。 
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(2) 双赢 的 智慧 。 合 作 寻 求 的 是 双赢 ， 有些 人 不 愿意 合作 ， 因 为 他 们 害怕 分 享 成 果 时 会 
吃亏 ,其 实 即 使 合作 吃亏 ,效果 也 比 不 合作 要 好 。 

(3) 整合 资源 。 现 代 社 会 要 善于 整合 资源 ， 对 于 班组 长 来 说 ,第 一 资源 是 员工 ， 班 组 长 
要 善于 利用 这 些 资源 ， 经 常 与 其 进行 沟通 。 

(4) 建立 团队 规范 。 团队 规范 包括 团队 制度 、 作 业 方 法 等 ， 班组 长 要 用 制度 约束 员工 、 
解决 团队 中 的 问题 ， 建 立 一 套 团队 规范 ， 管 理 者 就 会 变 得 比较 轻松 。 

3) 团队 士气 

培养 团队 士气 ， 要 做 到 以 下 几 个 方面 。 

(1) 激发 员工 的 工作 激情 。 班 组 长 要 激发 员工 的 工作 热情 、 积 极 性 ， 使 员工 愿意 付出 、 
愿意 做 好 。 

(2) 好 的 管理 者 。 俗 话说 “ 兵 熊熊 一 个 ,将 熊熊 一 窝 "， 可 岗 s 好 的 管理 者 对 于 团队 士 
气 、 企 业 的 发 展 也 是 非常 重要 的 。 

(3) 利益 平衡 。 很 多 班组 矛盾 是 分 配 不 公 、 利 益 不 均衡 造成 的 ， 所 以 班组 长 要 学 会 平衡 
团队 成 员 的 利益 。 

(4) 权 责 匹配 。 权 责 匹 配 ， 意 味 着 责任 是 义务 权力 是 资源 ， 责 任 大 ， 权 力也 要 大 、 资 
源 也 要 丰富 ， 这 样 才能 实现 其 责任 ， 否 则 成 员 之 间 就 会 产生 矛盾 。 

(5) 建立 一 套 明确 的 制度 。 制 度 是 标准 的 、 统一 的 ， 用 制度 管 人 管事 易于 营造 公平 公正 
的 工作 氛围 。 

(6) 形成 一 个 和 谐 的 关系 。 ,班组 管理 者 要 在 班组 中 营造 一 个 和 谐 的 氛围 。 

(7) 凝聚 感情 。 为 了 联络 感情 ,班组 长 在 工作 以 四 也 要 付出 一 些 东 西 ， 如 偶尔 和 下 届 吃 
饭 、 聊 天 等 。 


“ple 

谁 是 领导 ? 

在 唐僧 师 徒 这 个 团队 中 ,唐僧 能 够 当 领 导 的 原因 主要 有 两 点 : 一 是 唐僧 对 组 织 的 忠诚 度 高 、 使 命 感 强 
管理 者 都 喜欢 忠诚 度 高 的 人 ; 二 是 领导 看 重 ， 唐僧 的 直接 上 司 是 观音 营 萨 最 高 上 司 是 如 来 佛祖 。 

和 孙悟空 的 优点 是 能 力 最 强 ， 但 是 缺点 是 好 动 ， 他 适合 做 开路 先锋 。 

猪八戒 好 吃 懒 做 ,偶尔 还 好 色 ， 这 种 人 缺乏 使 命 感 ， 所 以 他 适合 牵 马 ， 在 唐僧 眼皮 子 底下 工作 ,需要 
时 时 监督 、 处 处 监督 。 

沙 僧 最 任 劳 任 经 ,老实 肯 干 ， 所 以 最 苦 的 工作 一 一 挑 重 担 就 落 在 了 他 的 肩 上 。 


2.5.2 ”如何 构建 高 效 班组 团队 


















































1. 高 效 班组 团队 的 构建 


(1) 有 一 个 共同 的 目标 。 团 队 要 有 共同 的 目标 ， 使 全 体 成 员 能 够 共同 奋斗 。 

(2) 通过 培训 提升 成 员 的 技能 。 班 组 长 要 根据 现实 需要 ， 结 合 不 同 岗位 做 的 工作 ， 识 别 
员工 的 能 力 需 求 ， 找 出 差距 ,通过 培训 、 学 习 等 手段 弥补 员工 技能 的 不 足 。 通 常 而 言 ， 员 工 
需要 的 能 力 有 技术 专业 能 力 、 解 决 问题 的 能 力 、 解 决 冲突 的 能 力 。 培 训 需 求 调查 是 了 解 员工 
培训 需求 的 手段 之 一 .但 往往 效果 不 好 。 据 培训 需求 调查 统计 ， 我国 排名 第 一 的 企业 培训 需 
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求 是 英语 ， 然 而 从 企业 的 角度 分 析 ， 英 语 培训 并 不 是 企业 最 迫切 的 事情 ， 所 以 班组 长 要 结合 
能 力 需求 、 工 作 中 的 不 足 ， 发 现 培训 需求 。 

(3) 权 责 明晰 ， 明 确 分 工 。 每 个 团队 中 都 有 管理 者 、 监 督 者 、 协 调 者 ， 很 多 问题 都 是 权 
责 不 明 导 致 的 。 权 责 明 晰 、 明 确 分 工 的 好 处 在 于 : 第 一 ， 明 确 分 工 后 ,成 员 会 有 压力 ， 进 而 
产生 工作 动力 ; 第 二 ,责任 明确 以 后 ， 如 果 出 现 问题 ， 能 够 很 容易 找到 责任 人 。 

(4) 建立 一 个 信任 的 氛围 。 团 队 成 员 的 排列 组 合 不 同 ， 结 果 就 会 不 同 。 所 以 说 ， 好 的 团 
队 是 好 的 排列 组 合 ， 也 就 是 把 合适 的 人 放 在 最 合适 的 位 置 ， 让 他 发 挥 最 大 的 潜能 。 

(5) 建立 积极 激励 机 制 。 建 立 积极 的 激励 机 制 ， 能 够 激发 员工 的 积极 性 。 对 于 基层 员 
工 ， 班 组 长 要 多 奖 少 罚 ， 甚 至 用 表扬 代替 批评 ， 慎 用 经 济 处 罚 ， 可 以 用 无 声 的 批评 让 员工 感 
到 必 愧 ， 慢 慢 觉 醒 。 管 理 方法 不 能 任性 而 为 ， 有 了 时 稍微 变化 手段 效果 可 能 会 更 好 。 

2. 如 何 解决 班组 团队 的 冲突 

1) 团队 冲突 形成 的 原因 

(1) 资源 分 配 不 公 。 资 源 分 配 不 公 包 括 人 员 安 排 不 合理 、 设 备 或 工作 场所 分 配 不 合理 
等 ， 这 些 都 会 导致 员工 不 满 ， 进 而 产生 冲突 。 

(2) 组 织 结构 方面 。 组 织 结构 方面 的 原因 也 会 造成 团队 冲突 ,包括 权 责 不 明晰 、 职 位 不 
公平 等 。 

2) 解决 团队 冲突 的 策略 

(1) 竞争 策略 。 竞 争 策略 就 是 “赛马 不 失 马 ”"， 明确 班组 成 员 该 做 的 事情 ， 并 确定 评价 
标准 。 

(2) 迁就 策略 。 迁 就 策略 就 是 为 了 取得 双赢 ， 可 以 牺牲 一 方 而 服从 另外 一 方 。 

(3) 合作 策略 。 合 作 策略 就 是 把 有 冲突 的 员工 聚 在 一 起 ， 开 诚 布 公 地 谈话 ， 或 者 班组 长 
作为 中 间 协 调 者 
(4) 妥协 策略 > 妥协 策略 就 是 有 了 矛盾 的 双方 各 让 一 步 ， 解 决 问题 。 

3) 不 同类 型 员工 的 管理 

(1)“ 刺 头 员 工 ”。“ 刺 头 员工 ” 指 难 管 的 员工 ， 班 组 长 要 采用 灵活 的 方式 管理 这 些 员工 ， 
从 员工 的 短处 挖掘 其 长 处 。 人 的 优点 和 缺点 是 相对 而 言 的 ， 例 如 ,员工 很 爱 动 、 坐 不 住 ， 可 
能 是 一 个 缺点 ， 但 如 果 让 他 做 搬运 工 ， 这 就 变 成 了 一 个 优点 。 青 如 ,员工 不 善于 和 人 沟通 ， 
这 是 一 个 缺点 ， 但 是 他 责任 心 很 强 ， 如 果 让 他 做 检验 工作 ， 就 挖掘 出 了 优点 。 

(2)“ 野 马 员工 ”。“ 野 马 员工 ”也 是 比较 难 管 的 员工 ， 对 于 这 类 员工 的 管理 建议 包括 如 
下 几 点 。 

@ 挖掘 员工 的 才能 。 通 常 来 说 ， 员 工 不 服从 管理 往往 是 由 于 领导 没有 把 他 放 在 合适 的 
位 置 ， 才 会 有 抱怨 。 所 以 ,班组 长 首先 要 挖掘 员工 的 才能 ， 把 员工 放 在 合适 的 位 置 。 

@ 开 诚 布 公 。 针 对 有 问题 的 员工 ， 班 组 长 不 能 视而不见 ， 而 是 要 和 员工 沟通 ， 开 诚 布 
公 地 把 问题 说 出 来 ， 共同 寻找 解决 问题 的 办 法 。 

图 创新 管理 。 学 习 的 第 一 步 是 模仿 .管理 者 要 敢于 尝试 、 敢 于 模仿 。 管 理 的 本 质 是 实 
践 ， 管 理 者 要 多 创新 ， 与 员工 直率 地 沟通 。 

@ 调职 。 俗 话说 “人 挪 活 ， 树 挪 死 "， 班 组 长 要 考虑 员工 调职 的 可 能 性 。 

@ 利用 团队 的 影响 力 。 团 队 要 利用 对 员工 的 压力 以 及 其 他 人 的 影响 力 来 影响 员工 。 
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@ 多 讲 少 贬 ， 苯 重 员工 。 对 基层 员工 ,管理 者 要 多 进行 表扬 和 批评 。 无 论 是 表扬 还 是 
批评 如果 不 是 重大 功劳 或 重大 错误 , 一般 最 好 在 私下 进行 表扬 和 批评 。 

@ 学 会 做 员工 的 教练 。 班 组 长 要 做 员工 的 教练 ， 监 督 员工 的 工作 。 特 别 是 对 于 新 员工 、 
岗位 问题 比较 多 的 员工 ， 班 组 长 要 勤 监督 、 多 发 现 问题 。 

(3) 老 员工 。 对 于 这 类 员工 的 管理 建议 包括 如 下 几 点 。 

名 加 倍 尊重 。 一 般 情况 下 ,年 龄 较 大 、 职 位 较 高 的 人 都 希望 得 到 他 人 的 尊重 。 

@ 成 为 员工 的 榜样 和 导师 。 老 员工 是 企业 最 宝贵 的 资源 ， 班 组 长 将 一 些 培训 或 指导 工 
作 授 权 给 老 员 工 ， 效 果 可 能 比较 好 。 

(4) 球 警 不 驯 、 自 大 的 员工 。 对 于 此 类 员工 ， 班 组 长 只 进行 简单 批评 是 没有 效果 的 ， 只 
有 通过 一 些 现 实 问题 才能 让 他 们 清醒 地 认识 自己 。 因 此 ， 班 组 长 要 在 适当 的 时 机 让 他 们 经 受 
挫折 、 接 受 困难 的 挑战 。 ~. 

(5) 有 能 力 、 做 得 好 的 员工 。 对 于 做 得 好 的 员工 ， 班 组 长 要 充分 授权 、 委 以 重任 。 俗 话 
说 “ 管 人 管 两 端 "， 班 组 管理 就 要 管理 最 好 和 最 差 的 员工 ,将 最 好 的 员工 树立 为 榜样 ， 让 其 
他 员工 向 他 学 习 ， 起 到 拉动 作用 ; 将 最 差 的 员工 的 不 和 良 于 作 方 法 的 危害 讲 出 来 ， 让 大 家 引 以 
为 戒 ， 起 到 推动 作用 。 通 过 这 两 种 方式 ， 就 可 以 把 中 间 的 大 部 分 人 管理 好 。 

(6) 抱怨 的 员工 。 对 于 总 是 抱怨 的 员工 ,班组 长 要 重视 ,不 能 视而不见 ， 甚 至 花费 一 定 
的 时 间 和 他 们 进行 深入 交谈 ， 倾 听 他 们 的 呼声 ， 进 行 真诚 沟通 。 

其 实 ， 问 题 员 工 是 管理 者 成 长 的 动力 。 因 为 这 些 员 工 的 成 长 欲望 比较 强 ， 可 以 发 现 班 组 
长 工作 中 的 不 足 ， 以 及 妨碍 员工 成 长 的 地 方 ， 给 班组 长 提出 一 些 很 难 解决 的 问题 ， 所 以 从 这 
个 角度 讲 ， 问 题 员工 能 够 促进 管理 者 的 成 长 。 


班组 团队 建设 由 约法 吉事 项 有 如 下 几 点 。 

(1) 人 数 不 能 大多。 团队 的 人 数 很 难 定量 ， 合 是 团队 管理 的 幅度 不 要 太 大 ， 和 否则 会 出 现 管理 不 到 位 、 
沟通 不 畅 等 问题 < 二 般 来 说 ， 班 组 的 人 数 最 好 在 10 一 15 人 。 

(2) 要 相互 协作 。 团 队 之 间 要 取长补短 ， 相 互 协作 ，。 达 到 “1 十 1 这 2” 的 效果 。 如 果 团 队 成 员 之 间 没 有 
协作 ， 甚 至 与 班组 长 相对 立 ， 就 可 能 出 现 “1 十 1 一 0” 的 效果 。 

(3) 有 明确 的 领导 。 团 队 中 要 有 明确 的 领导 ， 也 就 是 说 ， 班 组 成 员 要 知道 自己 的 直接 上 司 是 谁 ， 班 组 
长 也 要 明确 自己 的 直接 上 司 是 谁 。 在 工作 中 ,每 个 人 都 只 对 自己 的 直接 上 司 负责 ， 听 从 所 有 领导 的 话 只 会 
让 人 无 所 适 从 。 

(4) 有 明确 的 目标 。 团 队 成 员 要 知道 班组 的 目标 和 个 人 的 目标 。 

(5) 有 明确 的 责任 。 通 常 而 言 ， 员 工 的 工作 内 容 比较 简单 、 工 作 范围 比较 小 ， 这 时 班组 长 就 要 明确 告 
诉 员工 应 该 如 何 做 、 什 么 是 好 的 或 不 好 的 状态 、 工 作 要 取得 的 预期 结果 、 好 产品 的 标准 、 符 合 质量 要 求 的 
产品 的 状态 等 内 容 。 

(6) 员工 之 间 相 互信 任 。 只 有 班组 成 员 之 间 相 互信 任 ， 才 能 相处 得 愉快 ， 协 作 更 加 和 睦 。 

(7) 团队 成 员 之 间 善 于 沟通 。 很 多 人 由 于 性 格 等 方面 的 原因 ， 不 善于 或 不 和 人 沟通 ， 这 样 往往 会 
导致 一 些 问题 ， 旱 沟通 、 多 沟通 可 以 及 旱 解 决 问题 。 所 以 ， 团 队 成 员 要 善于 和 人 沟通 ， 要 向 员工 要 智慧 、 
向 同事 要 智慧 、 向 上 级 要 方法 ， 不 能 闭门造车 。 

(8) 有 一 个 好 领导 。 俗 话说 “ 兵 能 能 一 个 ， 将 能 焦 


但 









































一 窜 ”， 要 想 打造 金 牌 班组 ， 首 先 要 有 一 个 金牌 班组 
实行 民主 听取 员 见 
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本 章 小 结 










班组 是 企业 的 一 个 最 基本 的 生产 或 者 服务 单位 ， 班 组 是 根据 企业 内 
部 的 劳动 分 工 及 管理 的 需要 ， 把 有 关 人 员 按 一 定 的 管理 制度 组 织 在 
起 的 企业 组 织 





班组 管理 概述 















班组 长 应 树立 自己 的 城 信 。 提 高 道德 水 平和 工作 能 力 ， 通 i 
保持 班组 的 团结 、 和 谐 与 稳定 ; 班组 管理 是 在 班组 范围 内 以 4 
品质 、 仓 储 、 设 备 、 服 务 等 直接 部 门 的 工作 为 中 心 ， 为 企业 创造 附 
加 值 ， 为 顾客 设计 、 生 产 、 销 告 产品 和 服务 以 及 与 顾客 交流 的 活动 





班组 长 职位 不 高 ， 决 策 不 少 ， 贵 任 不 水 。 班 组 长 在 企业 中 工 有 上 司 ， 
又 有 下 属 和 同事， 需要 学 会 进行 角色 转换 





班组 长 的 角色 
与 胜任 力 






班组 长 提升 自身 胜任 力 的 首要 修 烧 就 是 增加 点 知 应 会 得 内 容 ， 举 所 
五 类 知识 ， 专 业 知 设 六 管理 知 识 、 心 理 知识 、 培 训 知识 和 企业 知 
识 ; 村 六 组 狼人 委 形 和 提高 分 煌 能 力 广 亚 过 程控 大和 学 和 
理 好 AS- 












. 班 维 人 员 弟 直接 从 事 现场 生产 与 服务 ， 班 组 人 员 管理 是 对 直接 从 事 
现场 不作 的 人 员 进行 配备 、 使 用 并 有 效 管理 的 过 程 ， 班 组 人 员 是 通 
过 浪 动 分 工 与 协作 实现 正常 的 生产 活动 







班组 人 员 的 空间 配置 是 企业 为 了 实现 生产 经 营 的 目标 ， 采 用 科学 的 
方法 ， 根 据 “ 岗 独 甚 大， 人 得 其 位 、 适 才 适 所 ”的 原则 ， 实 现 班组 
人 员 与 现场 机 器 、 痰 备 、 工 作 特 性 等 的 有 效 结合 


* 斑 组 人 员 管 理 









班组 大 员 的 时 间 管理 是 指 合理 安排 不 同 员工 的 工作 时 间 ， 以 保证 现 
场 工作 的 连续 性 、 协 调 性 ， 既 满足 组 织 生 产 与 服务 的 需要 ， 也 满足 
其 服务 对 象 和 消费 者 的 需要 


班组 绩效 是 组 织 期 望 的 结果 ， 包 括 个 人 绩效 和 班组 绩效 ， 班 组 绩效 
管理 是 指 班 组 管理 者 和 员工 为 了 达到 组 织 目标 







沟通 是 互通 有 无 ， 目 的 是 传达 信息 ， 传 达 的 信息 要 准确 、 及 时 ， 班 
组 沟通 方法 : 小 组 讨论 、 谈 心 交 流 、 角 色 扮演 和 模拟 、 小 组 图 论 。 
班组 长 应 善于 书面 沟通 、 站 重 员工 、 知 深 言 深 ， 知 浅 言 浅 、 以 别人 
喜欢 的 方式 对 待 他 、 注 意 讲话 的 时 机 








班组 沟通 与 激励 






激励 = 效 价 X 期望 值 ， 激 励 方式 是 物质 激励 和 精神 激励 ， 正 激励 和 
负 激 励 ， 需 求 激励 











团队 是 一 个 有 明确 目标 和 明确 分 工 、 团 队 成 员 之 间 相 互 协作 的 有 机 
政体 :团队 精神 包含 三 方面 的 内 容 ， 团 队 凝 聚 力 、 团 队 合 作 、 团 队 
士气 。 班 组 团队 应 有 一 个 共同 的 目标 、 通 过 培训 完善 成 员 的 技能 、 
权 责 明晰 ， 明 确 分 工 、 建 立 一 个 信任 的 氛围 、 建 立 积极 激励 机 制 


班组 团队 建设 








春 关键 术语 


班组 管理 (Team Management) 

劳动 分 工 《Division of Labor) 

劳动 协作 (Labor Working Cooperation) 
团队 (Team) 

激励 (Excitation) 

沟通 (Communicate ) 

工作 轮班 (Shift Work/Shift Duty) 
绩效 管理 (Performance Management) 


册 于 知识 钾 接 


[1] 姚 小 风 . 
[2] 任 鸣 晨 ， 
[3] 陈 仲 华 ， 
[4] 李 景 元 . 
[5] 安 鸿 章 . 
[6] 李 全 喜 . 
[7] 尹 降 森 ， 


习 


1. 选择 题 

(1) 团队 精神 包含 〈 Ye 

A. 团队 凝聚 旋 B. 团队 合作 
(2) 班组 长 的 能 力 要 求 〈 Ys 

A. 专业 能 力 B. 决策 能 力 
(3) 企业 的 信息 按 其 来 源 可 分 为 〔 
A. 企业 生产 信息 和 企业 服务 信息 
C. 企业 内 部 信息 和 企业 外 部 信息 
(4) 班组 长 是 班组 的 )s 


A. 直接 的 决策 者 ”B. 直接 指挥 者 
(5) 团队 激励 的 方式 有 ( ) 种 。 
A. 1 B. 2 


(6) 劳动 分 工 的 形式 有 Ws 
A. 专业 分 工 B. 技术 分 工 
(7) 劳动 协作 的 形式 有 ( 
A. 简单 协作 B. 专业 协作 
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班组 现场 生产 管理 [Mj. 北京 : 人 民 邮 电 出 版 社 x 2915. 

李 玉 座 .班组 长 培训 教程 CM]. 北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2012. 

等 . 现代 企业 现场 管理 运作 实物 [M], 北京 个 中 国 经 济 出 版 社 ，2003. 
现代 企业 现场 管理 [M], 北京 : 企业 管理 出 版 社 ，2001. 
企业 人 力 资源 管理 师 (二 级 ) [Mj. “北京: 中 国 社会 劳动 保障 出 版 社 ，2007. 
生产 运作 管理 [MJ. 2 版 , 北京 : 业 京 大 学 出 版 社 ，2011. 

孙 宗 虎 . 日 标 分 解 与 绩效 着 核 设计 实务 [MJ. 北京 : 人民 邮 电 出 版 社 ，2006. 


(8) 根据 岗位 数量 、 岗 位 工作 量 和 劳动 者 工作 效率 来 计算 定员 人 数 的 方法 属于 ( 


A. 按 设备 定员 B. 按 比例 定员 


题 
C. 团队 士气 D. 以 上 都 是 
C. 计划 能 力 D. 开拓 能 力 
也 企业 产品 信息 和 企业 服务 信息 
D. 企业 产品 信息 和 企业 管理 信息 
C. 直接 策划 者 D. 以 上 选项 都 错误 
[2 时 
C. 技术 分 工 D. 岗位 分 工 
C. 复杂 协作 D. 技术 协作 
C. 按 效 率 定员 D. 按 岗 位 定员 
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(9) 根据 生产 总 量 、 工 人 劳动 效率 和 出 勤 率 来 核算 定员 人 数 的 方法 属于 
A. 按 设备 定员 B. 按 比例 定员 C. 按 效率 定员 D. 按 岗 位 定员 
(10) 班组 人 员 配置 的 一 般 方法 包括 ( ) 


A. 以 员工 为 标准 进行 配置 








B. 以 双向 为 标准 进行 配置 








C. 以 岗位 为 标准 进行 配置 D. 作业 组 组 织 

(11) 工作 轮班 制度 包括 〈 Ds 

A. 单 班 制 B. 三 班 制 C. 两 班 制 D. 四 班 制 

(12) 现场 人 员 绩 效 考 评 制 度 的 内 容 包括 〈 Ns 

A. 考核 者 B. 考核 周期 C. 被 考核 者 D. 考核 方法 

2. 判断 题 

(1) 班组 长 是 直接 的 生产 者 。 ( ) 

(2) 团队 要 有 每 个 人 的 目标 ,不 一 定 要 有 共同 的 目标 。 ‘ 

(3) 班组 是 企业 管理 中 最 基础 的 一 级 管理 组 织 ， 是 企业 组 织 生 产 经 营 活动 的 基本 单位 。 
( ) 

(4) 现代 社会 要 善于 整合 资源 ， 对 于 班组 长 来 说 ， 第 一 资源 是 技术 。 ( ) 

(5) 班组 激励 主要 是 物质 激励 。 ( ) 

(6) 班组 长 的 职位 特点 可 以 概括 为 : 职位 不 高 ， 决 策 不 少 ， 责 任 不 小 。 ( ) 

(7) 班组 团队 强调 团队 目标 ,不 需要 每 个 有 明确 目标 。 ( 

(8) 班组 沟通 的 过 程 是 一 个 信息 不 断 丢 失 甚至 变质 的 过 程 。 ( 

3. 简 答 题 

(1) 班组 沟通 方法 有 哪些 ? 

(2) 团队 精神 包含 的 内 容 有 哪些 ? 

(3) 班组 长 要 如 何 做 好 工作 ? 

(4) 团队 冲突 形成 的 原因 有 哪些 ? 

(5) 劳动 分 工 与 协作 的 方式 分 别 有 哪 些 ? 

(6) 企业 劳动 定员 的 作用 有 哪些 ? 

(7) 现场 人 员 配 置 的 任务 是 什么 ”配置 原则 有 哪些 ? 

(8) 现场 人 员 时 间 管 理 的 任务 是 什么 ? 有 哪些 管理 原则 ? 

(9) 简 述 现场 人 员 绩 效 管理 的 特点 。 

4. 计算 题 

(1) 某 企 业 是 主要 生产 A、B、C 共 3 种 产品 的 单位 ， 产 品 加 工时 定额 和 2016 年 的 订单 








见 表 2- 11， 预 计 该 企业 2016 年 的 定额 完成 率 为 110%， 废 品 率 为 2%， 员工 出 勤 率 为 














95%。 请 计算 该 企业 2016 年 生产 人 员 的 定员 人 数 。 
表 2-11 2016 年 产品 订单 
产品 类 型 产品 工时 定额 /h 2016 年 订单 / 台 
人 A 产品 400 90 
也 产品 100 50 
C 产 品 300 60 
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(2) 设 某 单位 每 周 工 作 7 天 ,每 天 一 班 .平常 日 需要 5 人 ,周末 需要 8 人 。 求 在 以 下 
条 件 下 的 班次 计划 : 条 件 一 保证 工人 每 周 有 两 个 休息 日 ; 条 件 二 保证 工人 每 周 的 两 个 休 
息 日 为 连 休 ;条件 三 ， 除 保证 条 件 一 以 外 ,连续 2 周 内 ， 每 名 工人 有 一 周 在 周末 休息 ; 条 
件 四 ， 除 保证 条 件 二 以 外 ,连续 两 周 内 ， 每 名 工人 有 一 周 在 周末 休息 。 请 安排 员工 的 排 
班 计划 。 

5. 实际 操作 题 

1. 选择 周围 企业 ， 对 其 生产 环节 的 工作 排 班 制度 进行 调研 。 

2. 分 析 你 所 熟悉 的 一 家 企业 现场 员工 考核 指标 体系 。 
































A 案例 分 析 上 


某 公司 现场 生产 人 员 绩 效 考核 方案 


1. 考核 目的 

对 生产 车 间 员 工 进 行 绩效 考核 的 主要 目的 包括 以 下 5 个 方面 。 

(1) 了 解 员工 对 组 织 的 贡献 。 

(2) 为 员工 的 薪酬 决策 提供 依据 。 

(3) 提高 员工 对 企业 管理 制度 的 满意 度 。 

(4) 激发 员工 的 积极 性 、 宝 动 性 和 创造 性 ， 提 高 员工 的 基本 素质 和 工作 效率 。 

(5) 为 员工 的 晋升 、 降 职 、 培训 、 调 职 和 离职 提供 决策 依据 。 

2. 绩效 考核 对 象 

(1) 已 经 转正 的 计件 (时) 员工 。 

(2) 实 牙 员工 、 试 用 期 员工 、 连 续 出 勒 不 满 3 个 月 的 员工 以 及 考核 期 间 休假 停职 3 个 月 
以 上 ( 含 3 个 月 ) 的 员工 不 列 为 此 次 考核 的 对 象 。 

3. 绩效 考核 小 组 成 员 

(1) 绩效 考核 人 员 。 绩 效 考 核 小 组 由 3 人 组 成 ,主体 考核 者 (员工 的 直接 上 级 ) 负责 为 
员工 评分 ， 考核 小 组 其 他 两 位 成 员 分 别 为 人 力 资源 部 成 员 、 部 门 经 理 ， 参 与 并 监督 考核 
过 程 。 

(2) 生产 总 监 及 总 经 理 虽 然 不 是 本 企业 各 岗位 员工 的 最 终 评估 人 ， 但 是 保留 对 评估 结果 
的 建议 权 ， 并 参与 绩效 考核 相关 会 议 ， 提 出 相关 培训 、 岗 位 晋升 以 及 员工 处 罚 的 要 求 。 

(3) 绩效 考核 人 应 熟练 掌握 绩效 考核 的 相关 表格 、 流 程 、 考 核 制 度 ， 做 到 与 被 考核 人 的 
及 时 沟通 与 反馈 ， 公 正 地 完成 考核 工作 。 

4. 生产 车 间 员工 绩效 考核 内 容 

生产 车 间 员 工 绩效 考核 指标 、 评 分 标准 及 相应 的 分 配 比例 见 表 2 一 12。 

在 绩效 改进 中 ， 员 工 合理 化 建议 被 验收 并 采纳 ， 则 按照 本 企业 奖励 条 例 进 行 奖励 。 车 间 
仍然 加 分 ， 纳 入 年 终 考核 。 

在 生产 工作 中 ， 如 违反 企业 技术 质量 纪律 条 例 4 次 以 上 ， 违 反 公 司 行政 纪律 条 例 3 次 以 
上 、 违 反 安 全 纪律 条 例 4 次 以 上 的 , 均 实施 一 票 否决 。 
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表 2-12 生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 量 表 








































































































编号 日 期 : 年 月 日 
姓 名 部 门 | 尚 位 | 生产 车 间 员 工 
考核 时 间 考核 周期 
考核 项 目 考核 内 容 起 分 本 得 分 

优 良 中 差 
. 生产 计划 完成 率 (A) 8 分 7 分 5 分 2 分 
ee 生产 定额 完成 率 (B) 8 分 6 分 | 4 分 | 2 分 
服从 生产 调度 情况 1 分 3 分 2 分 0 分 
岗位 作业 指导 要 求 执 行情 况 9 分 7 分 5 分 3 分 

同位 作 业 指导 | 质 方 外 、 质 最 目标 及 质 晤 要求 

要 求 (15%) 二 全 全 6 分 5 分 3 分 2 分 

产品 交 验 合格 率 (C) 可 分 4 分 3 分 2 分 
投入 产 出 率 〈D) 5 分 4 分 3 分 2 分 
质量 指标 (15%) - = - < 
eit cig (直入 RE 息 | 5 分 | 3 分 | 2 分 | 1 分 
使 用 设备 工具 的 合理 性 4 分 3 分 2 分 1 分 
sd 设备 维护 保养 5 从 4 分 | 3 分 | 1 分 
设备 故障 率 4 分 2 分 1 从 0 分 
工作 现场 、 卫 生 包 干 区 的 清洁 程度 4 分 3 分 1 分 1 分 
劳保 用 品 穿戴 情况 1 分 3 分 2 分 0 分 
pe 和 人 作 多 文明 操作 及 现场 定 置 管理 维持 程度 4 分 4 分 2 分 i 车 
安全 生产 4 分 3 分 3 分 0 分 
出 勤 情况 5 分 4 分 1 分 1 分 
劳动 纪律 (11%) | ”违纪 情况 6 分 5 分 3 分 0 分 
工作 态度 (6%) 工作 主动 性 、 协 作 性 6 分 5 分 4 分 2 分 
节能 降 耗 (节约 资金 额度 已 ) 8 分 6 分 4 分 2 分 
加 分 项 目 提高 效率 工作 效率 提高 率 FF) 8 分 6 分 4 分 2 分 
合理 化 建议 所 带 来 的 收益 (G) 4 分 3 分 2 分 1 天 
综合 得 分 
生产 车 间 
主任 评语 签字 : 日 期 : 年 月 日 
人 力 资源 
部 评语 签字 : 年 月 日 














备注 : 表 中 的 “ 优 ”“ 良 ”“ 中 ”* 





”的 评价 标准 可 参考 表 2- 13， 最 终 得 分 不 超过 120 分 。 


第 2 章 ”班组 管理 概论 


生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 标准 说 明 表 ， 见 表 2 一 13。 
表 2-13 生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 标准 说 明 表 
























































评分 标准 
考核 内 容 
优 良 中 差 
生产 计划 完成 率 (A) A=100% 95%SA<INN% 90%<A<95% A<90% 
生产 定额 完成 率 (B) B=100% 95%ESB<99% 90%SB<95% B<90% 
服从 生产 调度 情况 完全 服从 基本 服从 一 次 不 服从 两 次 不 服从 
全 部 依照 作业 指导 | 基本 依照 作业 指导 | ”部 分 依照 作业 指导 | 极 少 部 分 依照 作业 指 
位 作业 指导 执行 
有 执行 | 书 进行 操作 书 进行 操作 书 进行 操作 导 书 进行 操作 
对 质量 方针 、 质 量 目 
深刻 理解 基本 理解 间 1 不 了 
标 及 质量 要 求 理 解 程度 | 深 记 和 Js 
产品 交 验 合格 率 (C) C>97% 96%EC<I7N 95%SC<96% 94%SC<I5% 
投入 产 出 率 (D) D>99, 5% 99, 4%<CE 9 5% | 99, 2%<C<99, 4% | 99.0%<C<99,2% 
严格 按 工 艺 要 求 | 未 违 友 讶 艺 质 量 | 违反 一 次 工艺 质量 | 违反 两 次 工艺 质量 
工艺 标准 的 执行 
lk 纪委 纪律 纪律 
正确 使 用 , 维护 得 | ` 示 六 规 定 要 求 使 用 | 不 能 正确 使 用 工具 | 不 能 正确 使 用 工具 表 
使 用 设备 工具 合理 性 | 当 , 工 具 领 用 定额 节约 | 让 具 但 未 造成 经 济 | 江 造 谍 不 超过 100 元 | 造成 损失 金额 100 元 
率 10% 损失 的 经 济 损失 以 上 
Pg 严格 按照 操作 规程 | 只 能 维持 设备 的 正 | 设备 运转 不 正常 ,一 | 设备 运转 不 正常 ,两 
加 要 求 常 运转 , 按 要 求 点 检 。 | 次 未 按 要 求 点 检 次 未 按 要 求 点 检 
人 为 造成 一 般 设备 | 人 为 造成 严重 设备 | 人 为 造成 重大 设备 
设备 故 无 
人 故障 故障 故障 
工作 现场 及 卫生 包干 本 区 
和 一 处 不 整洁 下 整洁 :以 上 不 整洁 
区 汪汪 环境 整 处 不 整 两 处 不 整 两 处 以 上 不 整 六 
ee 劳保 用 品 穿戴 不 齐 | ”劳保 用 品 穿戴 不 齐 | 劳保 用 品 穿戴 不 齐全 
劳保 用 品 穿戴 情况 穿戴 齐全 Pi 二 类 并 
文明 操作 及 现场 定 置 | 按 规程 操作 ,现场 定 操作 无 序 . 定 置 管理 、 
管理 的 维持 程度 置 管理 好 i 意识 差 人 
CR 安全 意识 强 ,无 违章 | 未 违反 安全 生产 | 违反 安全 生产 纪律 | 违反 安全 生产 纪律 
行为 纪律 一 次 两 次 
、 ,| 一 次 以 上 迟到 、 早 | 二 次 以 上 迟到 ,早退 ， 
出 勤 全 勤 st 退 , 有 病 事假 3~5 天 , | 有 病 事假 超过 5 天 ,未 
et 未 剧 卡 一 次 刷卡 两 次 
i 
违纪 情况 天 违反 行政 纪律 一 次 | “违反 行政 纪律 两 次 | 违反 行政 纪律 机 次 














以 上 





55 


56 | wa (25) 四 




















( 续 ) 
评分 标准 
考核 内 容 
优 良 中 E93 
能 与 同 工作 ， 

工作 主动 性 协作 性 工作 积极 主动 .具有 | 能 与 同事 较 好 地 合 iy 很 难 相处 ,时 有 了 矛盾 
良好 的 团队 合 ,及 时 完成 工 - 和 “| 发 生 , 态 度 消极 

良好 的 作 精 神 | 作 , 及 时 完成 工作 能 及 时 完成 工作 度 消 
节约 资金 额度 (E) E>1000 500<E<1000 200<E<500 E<200 
工作 效率 提高 率 (F) | 下 之 10 冯 5%ESF<10% 3%ESF<5% F<3% 
全 p 
合理 化 建议 所 带 来 的 G1000 500<G<1000 200<G<500 G<200 

收益 (G) 














5. 考核 时 间 安 排 

考核 每 月 开展 一 次 ， 考 核 时 间 为 每 月 的 20 日 一 次 月 4 日 进行 。 

6. 考核 实施 

(1) 收集 数据 : 每 月 20 日 一 21 日 ,绩效 考核 小 组 收集 被 考核 人 的 考核 相关 数据 。 

(2) 考核 实施 : 每 月 22 日 一 24 日 ， 绩 效 考核 小 组 根据 所 收集 的 数据 对 被 考核 人 进行 
考核 。 

(3) 业绩 考核 沟通 : 每 月 25 上 日 二 27 上 昌 ， 绩效 考核 小 组 将 考核 结果 与 被 考核 人 进行 充分 
沟通 ， 了 解 被 考核 人 对 考核 结 当 的 反锁 意见 。 

(4) 提交 考核 表格 : 每 月 28 日 ， 绩 效 考核 小 组 将 确认 后 的 考核 结果 提交 人 力 资源 部 。 

(5) 整理 考核 资料 : 海 月 29 日 一 30 上 日， 八方 资源 部 指定 专人 将 考核 结果 整理 归 类 。 

(6) 核算 薪酬 3 次 月 1 日 一 4 日 ， 人力 资源 部 根据 员工 考核 得 分 计算 上 月 员工 工资 数 
额 。 并 提交 至 财务 部 。 

资料 来 源 ; http: //wenku. baidu. com/view/78753805e87101{69e319536. html. 

分 析 与 讨论 

(1) 员工 绩效 考核 方案 应 该 包含 哪些 内 容 ? 

(2) 对 该 公司 员工 绩效 考核 指标 体系 进行 分 析 讨 论 。 

(3) 生产 车 间 员 工 绩效 考核 评分 标准 说 明 表 的 作用 是 什么 ? 
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知识 要 点 掌握 程度 相关 知识 
5S 的 含义 ，5S 管理 的 理念 、 目 的 和 作用 ， 
5S 与 5S 管 理 的 概念 重点 掌握 5S 管理 的 沿革 与 发 展 、 适 用 范围 与 原则 ，5S 
管理 的 效用 
5S 管理 实施 学 握 5S 管理 的 推行 
5S 管理 与 其 他 管理 活动 的 关系 了 解 5S 管理 与 JSO 9001 质量 管理 体系 
| 未 章 天 三 本 国 
技能 要 点 熟练 程度 应 用 方向 
整理 、 整顿、 清扫、 清洁 、 
重点 掌握 现场 管理 
素养 
5S 管理 推行 要 领 掌握 如 何 实施 5S 
5S 现场 管理 技法 熟悉 现场 管理 效用 
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把 而 所 打扫 得 比 厨房 还 干净 


查理 。 贝 尔 曾 任 麦 当 劳 的 执行 总 经 理 ， 负 责 管理 麦当劳 在 全 球 118 个 国家 3 万 余 个 餐厅 的 运营 。 翻 开 
贝尔 的 履历 ， 其 人 生 有 许多 光彩 夺目 的 亮点 ， 而 他 深 深 铭记 的 时 刻 却 是 1976 年 ，15 岁 的 他 迪 于 生计 ， 到 
麦当劳 求职 。 

时 ,贝尔 家 境 极 其 贫 赛 。 于 是 他 找到 麦当劳 店 的 店 长 。 请 求 给 他 一 份 工作 。 贝 尔 营养 不 良 ， 瘦 峭 上 
易 ， 脸 上 没什么 血色 ,浑身 土 里 土气 。 店 长 看 他 这 副 模样 ， 便 委 米 地 告诉 他 这 里 暂时 不 需要 人 手 ， 希望 他 
到 别 的 地 方 去 看 看 。 

过 了 几 天 ， 贝 尔 又 来 了 ,言辞 更 加 尽 切 地 请 求 店 长 给 他 一 份 工作 ， 人 人 见 老板 没有 
蓄 声 ， 贝 尔 感 到 了 一 点 希望 。 en 是 大 好 ， 这 样 也 许 会 影响 您 
的 生意 。 要 不 ， 安 排 我 扫 布 所 吧 。 i 法 ， 就 答应 了 让 贝尔 扫 周 所 斌 
试看 。 

贝尔 每 天 清晨 天 还 没 亮 就 起 床 ， 把 局 所 彻底 清扫 一 WN 及 一 段 时 间 就 去 维持 。 不 久 ， 他 便 摸 索 
出 规律 先 把 大 的 垃圾 扫 了 ， 然后 在 那些 湿 脏 的 地 用 灰 把 水 吸 干 ， 再 扫 ， 效 果 比 直接 扫 好 多 了 。 
记得 有 一 次 ， 半 夜 有 人 上 而 所 时 ， eb ea 

他 还 在 局 所 里 所 放 了 些 花草 ， 让 人 在 表 去 所 中 也 能 够 欣赏 到 美 。 另 外， 还 把 自己 记得 的 谚语 区 
句 写 了 些 贴 在 出 所 的 墙 上 ， 二 加 文化 入 计 六 在 上 略 所 的 时 个 以 感受 文化 的 魅力 。 贝 尔 的 所 有 心思 
全 部 放 在 周 所 上 。 确 突 ， 他 的 到 来 ] 直击 店 的 周 所 卫生 状况 砚 甩 人 甚至 说 ,“ 比 那些 不 太 讲 究 的 餐 
信 还 要 干净 ”。 eh Xi 

经 过 3 个 月 的 考核 以 应 失 正 式 家 市 录 用 贝尔 ， 窑 去 接受 正规 的 职业 培训 。 接 着 ， 店 长 又 把 贝尔 放 
在 店内 各 个 岗位 锻炼 志 ] 休 几 屠 年， 贝尔 被 提升 为 尖 大 利 亚 最 年 轻 的 麦当劳 店面 经 理 。1980 年 ， 他 被 派驻 欧 
洲 ， a 此 后 ,他 先后 担任 坡 当 劳 澳大利亚 公司 总 经 理 ， 亚太、 中 东 和 非洲 地 区 总 裁 
欧洲 地 区 总 截 及 故 当 和 劳 芝加哥 总 部 负责 人 ， 直 到 后 来 担任 管理 全 球 麦 当 劳 事务 的 执行 总 经 理 。 

飞黄腾达 的 贝尔 在 接受 媒体 采访 时 ， 从 来 不 避讳 自己 当年 扫 周 所 的 经 历 。 他 说 扫 而 所 是 对 他 最 深刻 的 
教育 :一 件 事 ， 你 可 以 不 去 做 ; 可 是 如 果 你 去 做 了 ， 就 要 全 力 以 越 地 去 做 。 “一 屋 不 扫 ， 何 以 扫 天 下 ?” 贝 
尔 就 是 从 扫 好 麦当劳 的 一 个 届 所 开始 ， 一 直到 当 好 全 球 的 麦当劳 执行 总 经 理 。 是 啊 ， 有 了 把 布 所 扫 得 比 某 
些 人 的 屏 房 还 干净 的 敬业 和 执着 ， 还 有 什么 事情 做 不 好 史 

资料 来 源 ， http: //www. xmnn. cn/hj/rqwz/200906/t20090624 _ 1034888. htm. 


5S 是 对 生产 过 程 各 要 素 所 处 的 状态 不 断 地 进行 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 的 活动 ， 
这 是 日 本 企业 独特 的 一 种 管理 办 法 ， 称 为 5S 活动 。 日 本 企业 将 5S 活动 作为 管理 的 基础 工作 
一 ， 推 行 到 质量 管理 中 去 ， 产 品质 量 得 以 迅速 地 提升 ， 极 大 提升 了 日 本 企业 的 竞争 力 。 


3.1.1 SS 的 沿革 与 发 展 


5S 活动 通过 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 这 5 个 环节 ， 对 现场 的 人 员 、 机 器 和 材料 
等 生产 要 素 进行 有 效 管理 ,改善 现 场 环境 ， 塑 造 干 净 、 明 亮 的 工作 场所 ,减少 设备 故障 和 安 








第 7 章 现场 质量 管理 


7.1.1 现场 质量 管理 的 含义 及 意义 


1. 现场 质量 管理 的 含义 


现场 质量 管理 是 质量 管理 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 它 的 工作 和 活动 的 重点 大 部 分 在 生产 或 
者 服务 现场 。 因 此 ， 现 场 质量 管理 是 生产 或 者 服务 第 一 线 的 质量 管理 ， 又 称 生产 过 程 质量 管 
理 或 服务 过 程 质量 管理 ， 是 全 面 质量 管理 中 一 种 重要 的 方法 。 它 是 产品 形成 或 者 服务 提供 整 
个 现场 所 进行 的 质量 管理 活动 。 现 场 质量 管理 以 现场 为 对 象 ， 以 对 现场 影响 产品 或 者 服务 质 
量 的 有 关 因素 和 质量 行为 的 控制 和 管理 为 核心 ， 通 过 建立 有 效 的 管理 点 ， 制 定 严格 的 现场 监 
督 、 检 验 和 评价 制度 以 及 现场 信息 反馈 制度 ， 进 而 形成 强化 的 现场 质量 保证 体系 ， 使 整个 生 
产 或 服务 过 程 中 的 工序 〈 作 业 ) 质量 处 在 严格 的 控制 状态 ， 从 而 确保 现场 能 够 稳定 地 生产 出 
合格 品 和 优质 品 或 提供 顾客 满意 的 服务 。 

由 于 现场 是 影响 产品 或 服务 质量 的 诸 要 素 的 集中 点 ， 因 此 做 好 现场 质量 管理 可 以 确保 现 
场 生产 合格 产品 或 者 提供 满足 顾客 要 求 的 服务 ， 提 高 企业 的 经 济 效益 。 国 内 外 许多 企业 通过 
加 强 现场 质量 管理 ， 取 得 了 稳定 和 提高 产品 或 服务 质量 的 效果 。 


“ple 

影响 产品 质量 的 要 来 有 哪些 ? 其 中 哪个 因素 最 重要 ? 

影响 产品 质量 的 要 来 有 6 个， 即 人 员 、 设 备 、 物 料 、 方 法 、 信 息 和 环境 ， 由 于 这 6 个 因素 的 英文 名 称 
第 一 个 字母 是 M 和 下 ， 所 以 常 简称 为 5M1E。 在 影响 产品 质量 的 6 个 因素 中 ， 人 员 是 最 重要 的 因素 。 


2. 现场 质量 管理 的 意义 
现场 质量 管理 的 重要 意义 主要 体现 在 4 个 方面 ， 如 图 7. 1 所 示 。 
































提高 质量 的 符合 性 ， 减 少 废 次 品 损失 


是 实现 产品 零 缺 陷 ( 零 不 合 赂 ) 的 基本 手段 


促进 全 员 参 与 、 改 善 工 作 环境 和 提高 员工 素质 


是 展示 企业 管理 水 乎 和 良好 形象 的 重要 手段 





图 7.1 现场 质量 管理 的 意义 


(1) 提高 质量 的 符合 性 ， 减 少 废 次 品 损失 。 

众所周知 ， 产 品质 量 是 设计 和 制造 出 来 的 ， 设 计 质 量 往往 决定 了 产品 的 适用 性 质量 ， 而 
制造 质量 则 决定 了 产品 的 符合 性 质量 。 现 场 质 量 管理 主要 是 为 了 提高 产品 的 符合 性 质量 ， 也 
就 是 通过 控制 产品 的 制造 或 加 工 过 程 确保 产品 符合 标准 ， 或 者 通过 控制 服务 提供 过 程 确保 服 
务 符 合 服务 规范 ， 从 而 能 够 稳定 地 向 顾客 提供 符合 要 求 的 产品 和 服务 。 而 且 ， 通 过 现场 质量 
管理 采取 控制 手段 ， 能 够 减少 质量 的 波动 ， 可 以 降低 因 废 次 品 和 不 良 服务 造成 的 损失 ， 有 利 


于 降低 成 本 ， 提 高 产品 交付 能 力 和 降低 顾客 不 满意 的 程度 ， 从 而 使 企业 稳定 地 向 顾客 提供 符 
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合 要 求 的 产品 和 服务 ， 增 强 企 业 的 市 场 竞 争 能 力 和 提高 经 济 效 益 。 
(2) 是 实现 产品 零 缺陷 ( 零 不 合格 ) 的 基本 手段 。 
追求 产品 和 服务 的 零 缺陷 或 零 不 良 ， 是 当前 众多 企业 的 质量 目标 。 产 品 的 缺陷 (不合 
格 ) 和 服务 的 不 良 ， 除 了 设计 上 的 原因 之 外 ,基本 上 都 是 在 产品 加 工 和 服务 提供 过 程 中 产生 
的 ， 因 此 ， 要 实现 产品 的 零 缺 陷 和 服务 的 零 不 良 ， 必 须要 依靠 现场 质量 管理 ， 通 过 在 生产 和 
服务 的 现场 开展 各 项 质量 管理 活动 ， 才 能 有 效 地 防止 和 减少 缺陷 或 不 良 的 产生 。 
(3) 促进 全 员 参 与 、 改 善 工作 环境 和 提高 员工 素质 。 
产品 和 服务 质量 是 企业 全 体 职工 共同 努力 的 结果 ， 提 高 质量 必须 要 有 全 员 的 参与 。 而 现 
场 一 般 都 是 员工 最 集中 的 工作 场所 ， 通 过 开展 扎实 有 效 的 现场 质量 管理 活动 ， 可 以 促进 现场 
的 员工 积极 参与 质量 活动 ， 为 提高 质量 做 出 自己 的 贡献 。 同 时 ,通过 加 强 现场 质量 管理 ， 可 
以 为 员工 创造 一 个 安全 、 整 洁 的 工作 环境 ， 有 利于 员工 的 身心 健康 和 培养 员工 良好 的 工作 习 
惯 ,还 可 以 为 员工 增加 知识 、 提 高 技能 提供 更 多 的 机 会 ， 有 利于 员工 的 个 人 发 展 。 
(4) 是 展示 企业 管理 水 平和 良好 形象 的 重要 手段 。 
实践 证 明 ， 一流 的 产品 或 一 流 的 服务 是 在 一 流 的 现场 表现 出 来 的 ， 企业 要 参与 市 场 竞 
， 首 先 要 从 加 强 现场 质量 管理 入 手 ， 如 一 些 企业 明确 提出 “现场 就 是 市 场 ， 抓 现场 促 市 
”等 类 似 的 管理 要 求 。 而 且 ， 通 过 加 强 现场 质量 管理 ， 可 以 优化 生产 和 服务 现场 的 各 个 要 
， 提 高 企业 的 整体 素质 ， 一 个 管理 有 序 的 现场 能 向 企业 的 顾客 (包括 潜在 的 顾客 ) 和 有 关 
各 方 展示 企业 的 良好 形象 。 


7.1.2 现场 质量 管理 的 目标 和 任务 
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1. 现场 质量 管理 的 目标 

质量 管理 中 的 很 多 问题 必然 会 在 现场 得 到 反映 ， 如 通过 鉴定 符合 质量 标准 的 新 产品 ， 批 
量 生产 后 ， 能 否 保 证 达到 质量 标准 ， 能 否 加 工 出 优质 产品 ， 能 否 提供 顾客 满意 的 服务 ， 这 在 
很 大 程度 上 取决 于 有 关 部 门 的 现场 质量 管理 水 平 。 

现场 质量 管理 的 目标 ， 就 是 要 生产 符合 设计 要 求 的 产品 ， 或 提供 符合 质量 标准 的 服 
务 。 一 个 企业 有 了 能 正确 体现 用 户 适 用 性 要 求 的 设计 图 纸 和 标准 ， 并 不 等 于 就 能 生产 出 
优质 、 合 格 的 产品 ， 或 提供 优质 服务 。 如 果 企业 的 生产 和 服务 现场 等 有 关 部 门 的 技术 水 
平和 管理 不 能 满足 现场 质量 管理 的 要 求 ， 同 样 不 能 经 济 合理 地 生产 出 符合 规定 要 求 的 产 
品 和 优质 服务 。 

2. 现场 质量 管理 的 任务 


根据 现场 质量 管理 的 特点 和 要 求 ， 为 了 达到 符合 质量 目标 ， 稳 定 、 经 济 地 生产 出 用 户 满 
意 的 产品 ， 现 场 质量 管理 有 以 下 4 个 任务 ， 如 图 7.2 所 示 。 

(1) 质量 缺陷 的 预防 。 质 量 缺 陷 指 的 是 产品 加 工 后 出 现 的 不 符合 图 纸 工艺 、 标 准 的 情 
况 。 产品 出 现 了 质量 缺陷 ,就 会 造成 产品 报废 、 返 修 等 情况 ,不 仅 会 给 企业 带 来 经 济 损失 ， 
而 且 有 可 能 会 使 企业 生产 处 于 被 动 局 面 。 因 此 ， 要 做 好 质量 缺陷 的 预防 工作 ， 把 产品 缺陷 消 
除 在 出 产 之 前 ， 这 是 现场 质量 管理 的 重要 途径 之 一 。 

(2) 质量 维持 。 质 量 维持 即 维持 现 有 的 质量 水 平 ， 指 利用 科学 的 管理 方法 和 技术 措施 去 
及 时 发 现 并 消除 质量 下 降 或 不 稳定 的 趋势 ， 把 产品 或 服务 质量 控制 在 规定 的 水 平 上 。 通 常 ， 
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图 7.2 现场 质量 管理 的 任务 


企业 可 采取 的 措施 有 两 种 : 一 是 补救 性 措施 ， 如 返修 等 ; 二 是 预防 性 措施 ， 如 开展 预防 缺陷 
发 生 的 活动 等 。 

(3) 质量 改进 。 质 量 改进 即 不 断 提高 产品 质量 和 服务 质量 ， 指 企业 运用 质量 管理 的 科学 
思想 和 方法 ， 经 常 不 断 地 去 发 现 可 以 改进 的 主要 问题 ， 并 组 织 实施 改进 ， 使 产品 合格 率 从 已 
经 达到 的 水 平 向 更 高 的 水 平 突 破 。 如 使 产品 合格 率 从 已 经 达到 的 86% 提 高 到 93% 的 过 程 ， 
就 是 质量 改进 的 过 程 。 它 有 助 于 企业 不 断 地 改进 产品 质量 ， 提 高 企业 在 市 场 的 竞争 能 力 。 

(4) 质量 评定 。 质 量 评定 指 企 业 组 织 有 关 人 员 对 产品 评定 其 符合 设计 、 工 艺 及 标准 要 求 
的 程度 。 它 与 单纯 的 检验 把 关 不 同 。 单 纯 的 检验 把 关 ， 是 指 从 加 工 出 的 产品 中 挑 出 不 合格 的 
产品 ， 使 不 合格 品 不 流入 下 道 工 序 ， 不 入 库 或 不 出 厂 ， 而 被 挑 出 来 的 不 合格 品 所 造成 的 经 济 
损失 和 对 正常 生产 活动 的 影响 已 成 事实 ,无 法 避免 。 质 量 评定 则 是 在 单纯 检验 把 关 的 基础 上 
加 以 扩展 ， 不仅 要 把 关 ， 而 且 要 预防 质量 缺陷 的 产生 ， 以 维持 现 有 质量 水 平和 在 现 有 质量 水 
平 上 为 进行 质量 改进 提供 有 价值 的 信息 。 


7.1.3 现场 质量 管理 的 内 容 


现场 质量 管理 以 现场 为 对 象 ， 以 对 现场 影响 产品 质量 的 有 关 因 素 和 质量 行为 的 控制 和 管 
理 为 核心 ， 通 过 有 效 过 程 识别 ， 明 确 流 程 ， 建 立 质量 预防 体系 ， 建 立 质 控 点 ， 制 定 严格 的 现 
场 监 督 、 检 验 和 评价 制度 以 及 质量 改进 制度 等 ， 使 整个 生产 或 服务 过 程 中 的 工序 质量 处 在 严 
格 的 控制 状态 ， 从 而 确保 现场 能 够 稳定 地 生产 出 合格 产品 和 满意 服务 。 现 场 质 量 管理 实施 涉 
及 人 、 机 、 料 、 法 、 环 、 量 ， 是 一 项 系统 工程 。 人 、 机 、 料 、 法 、 环 、 量 要 达到 预定 的 标 
准 ， 过 程 才 会 稳定 受 控 ， 产品 一 致 性 才 会 好 ， 因 此 ， 现 场 质量 管理 的 内 容 主要 包括 以 下 6 个 
方面 ， 如 图 7. 3 所 示 。 

1. 人 员 管 理 的 主要 内 容 

(1) 明确 不 同 岗位 人 员 的 能 力 需求 ， 确 保 其 能 力 是 胜任 的 。 

(2) 提供 必要 的 培训 或 采取 其 他 措施 ， 以 满足 并 提高 岗位 人 员 的 任职 能 力 。 

(3) 鼓励 员工 参与 ， 以 加 强 对 过 程 的 控制 和 改进 。 

2. 设备 (设施 ) 管理 的 主要 内 容 

(1) 制定 设备 (设施 ) 维护 保养 制度 ,包括 对 设备 (设施 ) 的 关键 部 位 的 日 点 检 制 度 ， 
确保 设备 (设施) 处 于 完好 状态 。 
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人 员 ( 抬 作者 、 作 业 人 员 ) 的 管理 预防 


全 重光 革 总 


识 卫 村 拭 





工作 环 


检测 设备 或 器 具 管理 


图 7.3 现场 质量 管理 的 内 容 


(2) 按 规 定做 好 设备 (设施 ) 的 维护 保养 定期 检测 设备 设施) 的 关键 精度 和 性 能 
项 目 。 
(3) 制订 设备 (设施 ) 的 操作 规程 ,确保 正确 使 用 设备 设施 )， 并 做 好 设备 故障 记录 。 
服务 业 的 服务 设施 ， 如 商场 的 电梯 、 空 调 ， 医 院 的 治疗 设备 ， 运 输 公司 的 车 辆 ,旅店 的 客房 
设备 、 通 信 等 都 属于 设备 (设施 ) 的 管理 范围 。 

3. 物料 管理 的 主要 内 容 

(1) 对 现场 使 用 的 各 种 物料 的 质量 应 有 明确 规定 ， 在 进 料 及 投产 时 ， 应 验证 物料 的 规范 
和 质量 ， 确 保 其 符合 要 求 。 

(2) 易 混 淆 的 物料 应 对 其 牌号 、 品 种 、 规 范 等 有 明确 的 标识 ， 确 保 可 追溯 性 ， 并 在 加 工 
流转 中 做 好 标识 的 移植 。 

(3) 检验 状态 清楚 ,确保 不 合格 物料 不 投产 、 不 合格 在 制品 不 转 序 。 

(4) 做 好 物料 在 储存 、 搬 运 过 程 中 的 防护 工作 ,配置 必要 的 工 位 器 具 、 和 运输 工具 ， 防 止 
奢 碰 损伤 。 

(5) 物料 堆放 整齐 ， 并 坚持 先进 先 出 的 原则 。 

4. 作业 方法 与 工艺 纪律 管理 的 主要 内 容 

(1) 确定 适宜 的 加 工 方法 、 工 艺 流程 、 服 务 规范 ， 选 用 合理 的 工艺 参数 和 工艺 装备 ， 编 
制 必要 的 作业 文件 。 

(2) 确保 岗位 人 员 持 有 必要 的 作业 指导 文件 ， 并 通过 培训 或 技术 交底 等 活动 ， 确 保 岗位 
人 员 理 解 和 掌握 工艺 规定 和 操作 要 求 。 

(3) 提供 工艺 规定 所 必需 的 资源 ， 如 设备 、 工 装 、 工 位 器 具 、 运 输 工具 、 检 测 器 具 、 记 
录 表 等 。 

(4) 严格 工艺 纪律 ， 坚 持 “ 三 按 〈 按 图 样 、 按 标准 或 规程 、 按 工艺 )” 生 产 ， 并 落实 
“三 自 〈 自 我 检验 、 自 己 区 分 合格 与 不 合格 、 自 做 标识 )”“ 一 控 (控制 自 检 正确 率 )” 的 
要 求 。 


























5. 工作 环境 管理 的 主要 内 容 


(1) 确定 并 管理 为 达到 产品 和 服务 符合 要 求 、 确 保 现 场 人 员 的 健康 和 工作 环境 的 安全 。 

(2) 开展 5S 管理 ， 建 立 适宜 的 工作 环境 ， 提 高 作业 人 员 的 能 动 性 。 

6. 检测 设备 或 器 具 管 理 的 主要 内 容 

(1) 配合 管理 部 门 确定 测量 任务 及 所 要 求 的 准确 度 ， 选择 适用 的 、 具 有 所 需 准 确 度 和 精 
密度 的 检测 设备 。 

(2) 使 用 经 校准 并 在 有 效 期 内 的 测量 器 具 ， 检 定 或 校准 的 标识 清晰 。 

(3) 明确 检测 点 ,包括 检测 的 项 目 、 频 次 、 使 用 的 器 具 、 控 制 的 范围 和 记录 的 需求 等 

(4) 在 使 用 和 搬运 中 确保 检测 器 具 的 准确 性 。 


7.1.4 现场 质量 管理 制度 
为 了 更 好 地 开展 质量 管理 活动 ， 应 建立 一 系列 现场 质量 管理 制度 ， 现 场 质量 管理 制度 因 行 
业 和 企业 规模 等 特点 有 所 不 同 。 质 量 管理 制度 是 控制 产品 质量 、 工 作 质 量 和 工程 质量 的 管理 依 


据 ， 只 有 严格 执行 科学 合理 的 质量 制度 ， 产 品质 量 才 有 保证 ， 经 济 效益 才 有 提高 的 可 能 。 根 据 
企业 现场 质量 管理 的 实践 经 验 ， 质 量 管理 制度 的 执行 与 控制 应 做 到 以 下 几 点 ， 如 图 7.4 所 示 。 












































经 常 宣传 讲解 ， 不 断 提高 执行 制度 的 自觉 性 
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重 在 控制 ， 强 化 质量 信息 管理 
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图 7.4 质量 管理 制度 的 执行 与 控制 应 做 到 的 方面 


(1) 经 常 宣传 讲解 ， 不 断 提 高 执行 制度 的 自觉 性 。 重 要 的 质量 管理 制度 要 经 常 讲 、 反 复 
， 不 过 讲解 要 富有 新 意 ， 不 能 老生 常 谈 。 讲 解 要 有 针对 性 ， 要 通过 讲解 制度 告诉 职工 做 什 
、 人 怎么 做 、 做 到 什么 程度 ， 注 意 什么 问题 ， 使 全 体 职工 把 管理 制度 变 成 提高 质量 的 武器 。 

(2) 考核 要 严格 ， 奖 惩 要 分 明 。 质 量 管理 部 门 年 年 制定 考核 指标 ， 如 果 只 发 文件 ， 不 严 
格 考核 ， 那 只 是 一 张 废 纸 。 只 有 严格 考核 ， 奖 惩 分 明 ， 说 到 做 到 ， 才 能 言 而 有 信 ， 信 必 有 
果 。 制 度 不 可 太 多 ， 和 否则 就 会 导致 人 人 手足无措 。 但 必要 的 制度 不 可 没有 ， 有 了 就 字 字 千 
金 ， 不 能 随意 违反 ， 违 必 突 ， 究 必 严 ， 长 期 坚持 ， 必 能 养 成 严格 执行 规章 制度 的 风气 。 

(3) 重 在 控制 ， 强 化 质量 信息 管理 。 质 量 管理 制度 重点 在 质量 事故 预防 和 质量 标准 控 
制 。 而 质量 控制 的 关键 在 于 是 否 有 准确 、 灵 敏 、 可 靠 的 信息 。 没 有 质量 信息 ， 控 制 是 无 本 之 
木 ,无 源 之 水 ， 想 要 控制 也 控制 不 了 。 充 分 发 挥 班组 质量 信息 员 的 作用 ,是 做 好 质量 控制 的 
基础 ， 也 是 严格 执行 规章 制度 的 基本 依靠 力量 。 

(4) 领导 深入 基层 .加强 检查 监督 。 领 导 和 机 关 要 转变 作风 ,废弃 文山 会 海 的 形式 主 
义 ， 深 入 到 班组 工段 ， 了 解 情况 ， 进行 检 查 监 督 掌握 质量 制度 执行 情况 ， 对 不 符合 实际 的 
不 科学 的 制度 及 时 修订 ， 对 行 之 有 效 的 管理 制度 严格 实施 ， 坚持 贯 彻 执行 。 
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7.1.5 现场 质量 保证 体系 


现场 质量 保证 体系 是 企业 质量 保证 体系 的 核心 和 基础 ， 是 组 成 企业 质量 保证 体系 的 一 个 
重要 子 体系 ,企业 建立 质量 保证 体系 应 首先 从 这 里 着 手 进 行 。 

建立 和 健全 现场 质量 保证 体系 是 保证 现场 制造 质量 稳定 合格 的 关键 。 它 可 以 把 各 环节 、 
各 工序 的 质量 管理 职能 纳入 一 个 统一 的 质量 管理 系统 ， 形 成 有 机 整体 ， 把 现场 的 工作 质量 和 
产品 质量 联系 起 来 ;把 现场 内 的 质量 管理 活动 同 设计 质量 、 市 场 信息 反馈 沟通 起 来 ， 联 结 
一 体 ; 从 而 使 现场 质量 管理 工作 制度 化 、 经 常 化 ， 有 效 地 保证 企业 产品 的 最 终 质量 。 建 立 这 
样 的 质量 保证 体系 可 以 使 现场 的 质量 问题 做 到 自动 发 现 、 自 动 调整 、 自 动 改 善 、 自 动 反馈 。 
由 此 可 见 ， 现 场 质量 管理 不 仅 要 抓 好 某 个 时 期 、 某 批 产 品 的 质量 ,更 重要 的 是 要 建立 一 个 完 
善 的 高 效率 的 现场 质量 保证 体系 。 

现场 质量 保证 体系 是 企业 全 面 质量 管 理 保证 体系 的 组 成 部 分 ， 它 的 活动 既 要 有 自己 的 特 
性 ， 又 要 服从 企业 质量 保证 系统 活动 的 需要 ,形成 质量 管理 活动 的 一 体 化 。 

现场 质量 保证 体系 一 般 由 “质量 预防 一 工序 管理 ”和 “质量 把 关 一 质量 检验 ”两 方面 组 
成 ， 如 图 7.5 所 示 。 








质量 保证 体系 





图 7.5 质量 保证 体系 构成 
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现场 质量 保证 ， 就 是 上 工序 向 下 工序 担保 自己 所 提供 的 在 制品 或 半成品 及 服务 的 质量 ,满足 下 工序 在 
质量 上 的 要 求 ， 最 终 确保 产品 的 整体 质量 。 现 场 质量 保证 体现 了 生产 现场 上 、 下 工序 之 间 新 型 的 生产 管理 
关系 。 从 生产 的 角度 看 ， 上 工序 要 为 下 工序 提供 质量 合格 的 在 制品 或 半成品 ， 保 证 不 合格 的 原材料 不 投产 ， 
不 合格 的 零 部 件 不 转 序 ， 不 合格 的 半成品 不 使 用 ， 强 化 生产 现场 各 环节 质量 自我 控制 的 机 制 。 从 管理 的 角 
度 看 ， 上 、 下 工序 之 间 是 通过 质量 保证 的 有 关 文 件 或 担保 条 件 (如 保单 、 质 量 保证 书 、 质 量 契 约 等 ) 联系 
起 来 的 ， 加 强 彼此 之 间 的 信任 ， 减少 推 请， 形成 良好 的 相互 监督 、 相 互 促进 的 循环 。 因 此 ， 现 场 质量 保证 
是 现场 质量 管理 的 一 项 重要 内 





7.2 工序 质量 控制 


工序 是 产品 、 零 组 部 件 制造 以 及 服务 流程 的 基本 环节 ， 也 是 组 织 生产 过 程 或 服务 流程 的 
基本 单位 。 这 里 的 工序 是 指 加 工 产品 或 者 服务 作业 的 工序 ， 对 于 制造 业 来 说 工序 是 使 材料 发 
生物 理 或 化 学 变化 的 过 程 ， 因 而 它 是 质量 控制 与 质量 检验 的 基本 环节 。 产 品 是 由 零 组 部 件 组 
成 ， 零 组 部 件 又 是 由 若干 道 工 序 加 工 而 成 。 因 此 工序 质量 将 最 终 决定 产品 的 制造 质量 。 工 序 
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质量 是 工序 的 成 果 符 合 设计 、 工 艺 要 求 、 服 务 标准 的 程度 。 因 此 工序 质量 控制 是 现场 质量 控 








7.2.1 工序 质量 控制 概述 


1. 工序 质量 控制 的 概念 


所 谓 工序 质量 控制 ， 就 是 采取 各 种 措施 和 方法 ,使 工序 按 标准 、 规 程 进 行 操作 ,使 质量 
特性 值 保 持 在 标准 范围 内 ; 或 一 旦 发 生 超 标准 波动 ， 能 立即 发 现 ， 并 及 时 分 析 波 动 原因 ， 采 
取 有 效 措施 加 以 排除 ， 以 便 使 工序 加 工 始终 处 于 受 控 状 态 。 简 单 地 说 ,工序 质量 控制 是 把 工 
序 质量 的 波动 限制 在 要 求 界限 内 所 进行 的 质量 控制 活动 。 工 序 质量 控制 活动 一 般 由 生产 、 技 
术 系 统 进行 规划 、 设 计 及 准备 ， 而 贯彻 、 实 施 及 控制 由 生产 制造 系统 或 服务 流程 系统 完成 。 
此 工序 质量 控制 活动 是 由 生产 、 技 术 、 制 造 和 运作 单位 的 质量 职能 共同 来 实现 的 。 质 量 部 
门 进行 检验 、 监 督 和 审核 工作 ， 起 到 控制 、 预 防 和 把 关 作用 。 

2. 工序 质量 控制 的 目的 

工序 质量 控制 的 目的 是 保证 受 控 的 工序 能 稳定 地 生产 出 合格 产品 或 者 提供 满意 服务 。 
3. 工序 质量 控制 的 内 容 

工序 质量 控制 的 内 容 ， 就 是 按 工 序 控制 目的 来 控制 工序 形成 质量 特性 值 〈 如 几何 尺 十 、 
粗糙 度 、 形 位 公差 、 服 务 要求 等 ) 的 波动 范围 ， 即 控制 其 分 散 程度 〈 和 过 程 能 力 比 )， 同 时 
应 尽量 控制 特性 值 接近 标准 的 中 心 位 置 。 

由 于 形成 工序 质量 特性 值 的 波动 范围 和 中 心 值 受 众多 因素 的 影响 ， 因 此 工序 质量 控制 的 
内 容 ， 实 质 上 是 对 工序 因素 的 控制 。 实 践 证 明 ， 控 制 住 主导 因素 ， 工 序 就 能 稳定 ， 就 能 保证 
工序 质量 ， 也 就 保证 了 产品 或 服务 质量 。 所 以 工序 质量 控制 的 核心 是 工序 因素 ， 即 重点 控制 
工作 质量 ， 而 不 是 单纯 地 控制 结果 。 

质量 特性 一 般 分 为 3 类 。 

(1) 关键 特性 指 该 特性 如 果 失 效 或 损坏 ， 可 能 危及 人 身 安全 或 导致 产品 或 服务 无 法 执行 规定 的 任务 。 

(2) 重要 特性 指 该 特性 如 果 失 效 或 损坏 ， 可 能 迅速 导致 或 显著 影响 最 终 产品 或 服务 不 能 完成 要 求 的 使 
命 ， 但 不 会 发 生 危 及 人 身 安全 的 后 果 。 

(3) 一 般 特性 指 除 关键 特性 、 重 要 特性 之 外 的 所 有 特性 












































7.2.2 工序 质量 控制 的 基本 要 求 


为 保证 产品 和 服务 质量 ， 提 高 产品 和 服务 的 可 靠 性 ， 应 对 影响 工序 质量 的 主导 因素 进行 
全 面 有 效 的 控制 ， 并 采取 切实 可 行 的 防 误 措施 。 由 于 产品 和 服务 特点 不 同 ， 实 施工 序 的 条 件 
不 同 ， 影 响 工序 的 主导 因素 也 不 同 。 一 般 在 企业 中 把 防 误 和 控制 措施 归纳 为 工序 质量 控制 的 
基本 要 求 ， 在 现场 实施 ， 以 达到 对 工序 质量 进行 控制 的 目的 。 工 序 质量 控制 的 基本 要 求 有 以 
下 几 方面 ， 如 图 7. 6 所 示 。 
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1. 设立 质量 控制 点 Sw > i 
1) 质量 控制 点 的 含义 
控制 产品 质量 ， 不 但 要 控制 各 个 工序 的 质量 ， 之 2 > 人 absxfes ] 
全 面 控制 各 个 方面 的 工作 质量 ， 而 且 特别 要 控制 影 “ > R= > [_ FF 人 用 的 村 和 
响 甚至 决定 产品 质量 水 平 的 关键 环节 的 质量 。 按 党 i 
规 做 法 就 是 设立 质量 控制 点 。 | 
质量 控制 点 又 称 为 “质量 管理 点 "， 是 指 生产 现 “之 > (人员 9 和 抽 
场 或 服务 现场 在 一 定时 间 内 ， 一 定 条 件 下 对 需要 重 D>[ 对 环境 的 控制 


点 控制 的 质量 特性 、 关 键 部 位 、 海 弱 环 节 以 及 主导 
时 工序 完工 产品 的 控 : 
素 等 采取 特殊 的 管理 措施 和 方法 ， 实 行 强化 管理 ， nie i 


使 工序 处 于 良好 的 状态 ， 保 证 产品 达到 规定 的 质量 “2 人 > [AM 
要 求 。 质 量 控制 点 是 全 面 质量 管理 中 的 “关键 的 少 D> 对 特种 工艺 工序 的 控制 


数 ， 次 要 的 多 数 ” 原 理 在 质量 控制 中 的 具体 运用 。 

2) 质量 控制 点 的 设置 及 原则 图 7.6 工序 质量 控制 的 基本 要 求 

(1) 质量 控制 点 的 设置 。 质 量 控制 点 的 设置 就 是 指 确定 质量 控制 点 的 对 象 。 一 个 质量 控 
制 点 的 对 象 ， 可 以 是 这 道 工 序 的 产品 或 零件 的 某 一 项 加 工 特性 值 ， 例 如 性 能 、 精 度 、 光 滞 
度 、 硬 度 、 成 分 中 某 种 元 素 的 含量 等 ; 也 可 以 是 一 道 工 序 的 关键 特性 或 主要 工艺 条 件 ， 例 如 
化 工 产品 的 反应 温度 、 压 力 、 时 间 ， 陶瓷 烧 成 的 温度 ， 陶 瓷 泥 料 的 水 分 等 。 一 般 来 说 ， 确 定 
质量 控制 点 对 象 的 工作 主要 在 产品 研制 、 设 计 和 制造 工艺 阶段 进行 。 设 计 、 工 艺 部 门 根据 产 
品质 量 的 要 求 ， 运 用 技术 经 济 分 析 ， 对 产品 (或 零件 ) 质量 特性 的 重要 性 以 及 对 不 合格 的 严 
重 性 加 以 分 类 分 级 。 


硬 册 国 (由 国 中 

不 合格 的 概念 及 分 类 如 下 。 

凡是 单位 产品 不 符合 产品 技术 标准 、 工 艺 文 件 、 图 纸 等 规定 的 技术 要 求 中 的 任何 一 点 ， 即 构成 单位 产 
品 的 一 个 “不 合格 ”。 

按照 单位 产品 不 符合 技术 要 求 的 严重 程度 ， 不 合格 又 可 分 为 : 致命 不 合格 (A 级 )、 严 重 不 合格 (B 
级 ) 和 轻微 不 合格 〈C 级 ) 3 个 等 级 

分 级 、 分 类 以 后 都 要 在 技术 文件 、 图 纸 上 给 予 明显 的 标记 。 这 就 为 制造 现场 进一步 落实 和 实施 质量 控 
制 点 提供 了 技术 依据 。 


(2) 质量 控制 点 的 设置 原则 。 在 什么 地 方 设置 质量 控制 点 ， 需 要 对 产品 的 质量 特性 要 求 
和 制造 过 程 中 各 个 工序 进行 全 面 分 析 来 确定 。 质 量 控制 点 设置 原则 ， 如 图 7.7 所 示 。 


上 分 安 且 小 内 


一 种 产品 在 制造 过 程 中 应 建立 多 少 质量 控制 点 ， 应 根据 产品 的 复杂 程度 以 及 技术 文件 上 标记 的 特性 分 
类 、 不 合格 分 级 要 求 而 定 。 

质量 控制 点 一 般 可 分 为 长 期 性 和 短期 性 两 种 。 对 于 设计 、 工 艺 要 求 方面 的 关键 项 目 是 必须 长 期 重点 控 
制 的 ; 而 对 工序 质量 不 稳定 、 不 合格 品 多 或 用 户 反馈 的 项 目 ， 或 因为 材料 供应 、 生 产 安排 等 在 某 一 时 期 的 



































对 产品 的 实用 性 (性 能 、 精 度 、 寿 命 、 可 靠 性 ， 安 全 性 等 ) 有 严重 影 
响 的 关键 质量 特性 、 关 键 部 位 或 主要 影响 因素 ， 应 设置 质 重 控制 点 


对 工艺 上 有 严格 要 求 ， 对 上 下 工序 的 工作 有 严重 影响 的 关键 质量 特 
性 、 部 位 应 设置 质量 控制 点 





对 质量 不 稳定 、 出 现 不 合格 品 多 的 项 目 ， 应 设立 质量 控制 点 
对 用 户 反馈 的 重要 不 良 项 目 应 设立 质量 控制 点 


对 紧缺 物资 或 可 能 对 生产 安排 有 严重 影响 的 关键 项 目 应 设立 质量 控 
制 点 





图 7.7 质量 控制 点 设置 原则 


特殊 需要 应 设置 短期 质量 控制 点 。 当 技术 改进 项 目的 实施 、 新 材料 的 代用 、 控 制 措施 的 标准 化 等 经 过 一 段 
时 间 有 效 性 验证 有 效 后 ， 可 以 相应 撤销 ， 转 入 一 般 的 质量 控制 。 


) 质量 控制 点 的 实施 

质量 控制 点 的 实施 阶段 要 针对 关键 质量 特性 ， 运 用 因果 图 等 方法 找 出 主要 因素 ， 再 把 主 
要 因素 逐渐 展开 ,可 展开 二 次 、 三 次 或 多 次 ,直至 能 够 采取 对 策 措施 ,便于 控制 为 止 。 然 
后 ， 需 要 建立 管理 办 法 ， 规 定 这 些 主 要 因素 的 管理 项 目 及 其 允许 的 界限 ， 并 通过 管理 这 些 主 
要 因素 来 保证 其 在 标准 范围 内 波动 。 随 着 某 项 技术 改进 项 目的 实施 、 新 材料 的 选用 、 控 制 的 
标准 化 等 ， 经 过 一 段 时 间 的 有 效 性 验证 ， 过 程 能 力 指数 或 产品 合格 率 均 已 达到 企业 规定 的 
序 质量 水 平时 ， 可 以 将 控制 点 转 入 日 常 管理 。 

质量 控制 点 实施 内 容 主要 有 以 下 几 个 。 

(1) 确定 质量 控制 点 。 质 量 控制 点 明细 表 见 表 7- 1， 明 细 表 上 应 标明 各 个 质量 控制 点 
的 名 称 、 技 术 要 求 、 检 验方 式 、 检 测 工 具 、 检 测 频次 、 质 量 特性 重要 程度 分 级 及 其 控制 手 
段 等 。 

















表 7-1 质量 控制 点 明细 表 

















质量 控制 点 明细 未 车 最 特 伍 
产品 (零件 ) 控制 点 检测 | 检验 控制 
分 级 
序号 | 名 及 名 称 | 工序 号 | 编号 | 控制 点 | 技术 | 检验 | 工具 | 频次 手段 
的 名 称 | 要 求 | 方式 国医 |e 





















































(2) 设计 绘制 工作 质量 控制 点 流程 图 。 在 流程 图 上 明确 建立 质量 控制 点 的 工序 、 控 制 点 
号 、 控 制 内 容 、 技 术 要 求 、 检 验方 式 、 检 验 次 数 等 。 
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(3) 进行 工序 分 析 。 找 出 影响 工序 质量 特性 的 主导 因素 以 及 各 因素 间 的 相互 关系 。 实 际 
上 工序 分 析 就 是 对 要 建立 控制 点 的 工序 开展 调查 、 试 验 分 析 ， 应 用 因果 分 析 图 等 数理 统计 方 
法 进行 整理 ， 找 出 影响 工序 质量 特性 的 主导 因素 ， 以 及 特性 之 间 的 相互 关系 。 

(4) 编制 工序 质量 表 。 对 各 个 影响 质量 特性 的 主导 因素 规定 出 明确 的 控制 范围 和 有 关 控 
制 要 求 。 

(5) 编制 质量 控制 点 的 作业 指导 书 (或 工艺 操作 卡 ) 和 自 检 表 。 以 上 技术 文件 均 应 按 企 
业 规 定 的 程序 ， 经 审定 批准 后 执行 。 

(6) 编制 设备 定期 检修 记录 表 ， 夹具 定期 检修 记录 表 ， 量 、 检 具 周 期 定期 汇总 表 ， 检 验 
指导 书 。 

(7) 计算 并 绘制 控制 点 所 有 的 控制 图 和 记录 表 。 

(8) 起 草 质量 控制 点 的 管理 办 法 和 工序 管理 制度 。 纳 入 企业 的 质量 责任 制 ， 并 与 经 济 责 
任 制 挂钩 ， 经 批准 后 由 生产 车 间 和 有 关 责 任 部 门 组 织 实施 。 

(9) 组 织 操作 工人 、 检 验 人 员 学 习 有 关 质量 控制 点 的 文件 和 制度 。 

(10) 组 织 有 关 部 门 提供 控制 点 所 需要 的 实施 条 件 ， 如 补充 测量 工具 、 工 位 工具 、 应 用 
图 表 、 配 备 相 应 人 员 以 及 组 织 均衡 生产 等 。 

(11) 组 织 人 员 正 式 验收 质量 控制 点 。 对 符合 规定 的 要 求 并 达到 预期 控制 目标 的 质量 控 
制 点 给 予 合格 标志 。 


COL IO IPE 


工序 分 析 的 顺序 如 下 。 

(1) 对 拟 建立 质量 控制 点 的 质量 特性 、 关 键 部 位 或 薄弱 环节 确定 责任 部 门 和 人 员 ， 进 行 调查 核实 。 
(2) 掌握 质量 控制 点 的 现状 ， 明 确 改 善 目标 。 

(3) 应 用 因果 图 、 相 关 图 等 进行 具体 的 工序 分 析 。 

(4) 拟订 试验 方案 ， 对 策 计 划 (确定 控制 标准 草案 )。 

(5) 试验 或 试行 方案 ， 找 出 质量 特性 和 影响 因素 的 确定 性 关系 ， 经 审查 、 签 订 ， 确 认 试 验 结果 。 


























2. 对 技术 文件 的 控制 

现场 使 用 的 技术 文件 ， 包 括 设计 文件 、 工 艺 文 件 、 质 量 控制 文件 等 ， 都 必须 是 正确 、 统 
一 、 协 调 、 有 效 的 现行 版 本 。 同 时 ,关键 、 重 要 工序 的 工艺 文件 和 检验 文件 按照 制度 规定 都 
要 经 过 质量 部 门 会 签 ， 使 得 检验 工序 更 加 合理 可 行 。 


3. 对 工序 使 用 的 材料 控制 

对 转 和 工序 的 材料 〈 原 材料 、 毛 坯 、 半 成 品 、 元 器 件 、 零 组 部 件 、 外 购 件 及 辅助 材料 
等 ) 必须 按 规定 进行 检验 ， 并 具有 合格 证 明文 件 。 材 料 代用 、 零 件 超 差 使 用 必须 按 现行 有 效 
的 规定 程序 办 理 正式 手续 。 

4. 对 生产 手段 的 控制 

生产 手段 主要 指 生 产 中 所 使 用 的 设备 、 工 艺 装备 、 仪 器 、 工 具 及 计量 器 具 等 。 工 序 的 加 
工 手段 应 符合 工艺 规程 规定 ， 有 些 还 应 按 规定 具有 合格 证 明文 件 和 标志 ， 按 周期 进行 检定 ， 
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保持 其 精度 。 新 制 、 维 修 或 返修 后 的 设备 、 工 艺 装备 、 计 量 器 具 要 经 过 试用 或 鉴定 ， 确 认 合 
格 后 , 方 可 投入 使 用 。 

当 工 序 质量 特性 需 由 设备 、 工 艺 装备 等 保证 时 ， 在 安装 调试 后 ， 还 必须 经 过 试 加 工 检 
查 ， 确 认 能 满足 质量 特性 要 求 ， 才 能 正式 投入 使 用 。 

5. 对 人 员 的 控制 

坚持 质量 第 一 思想 教育 ， 使 每 个 职工 把 保证 质量 摆 在 工作 首位 。 担 任 制 造 、 检 验 、 试 验 
或 工序 控制 的 人 员 ， 应 具有 相应 的 技能 ， 并 严格 遵守 工艺 纪律 。 关 键 工 种 上 岗 前 ， 应 先进 行 
培训 ， 并 接受 资格 考核 ， 持 合格 证 上 岗 ， 同 时 要 规定 合格 证 的 有 效 期 ， 期 满 重新 考核 。 

6. 对 环境 的 控制 
现场 环境 条 件 ， 是 保证 产品 质量 的 重要 因素 ， 应 严格 控制 管理 。 现 场 工作 环境 必须 符合 
工序 加 工 的 技术 要 求 和 标准 。 成 品 、 半 成 品 、 在 制品 按 不 同 要 求 分 别 摆 放 在 指定 位 置 ， 有 的 
合格 的 工 位 器 具 摆 放 ， 返 修 品 、 废 品 应 有 明显 标志 并 分 别 隔 离 。 要 严格 执行 预防 多 余 物 
保证 措施 ， 严 防 产品 出 现 多 余 物 。 卫 生 、 清 洁 度 、 亮 度 、 温 湿度 等 都 必须 符合 国家 和 企业 
的 有 关 标 准 和 规定 。 

7. 对 工序 完工 产品 的 控制 

工序 完工 后 提交 检验 的 产品 ， 必 须 经 过 自 检 ， 在 指定 位 置 用 适当 方式 做 好 标记 ， 将 产 
品 、 记 录 及 规定 的 有 关 文 件 资料 交 检验 。 检 验 后 开具 证 明文 件 。 需 要 返修 的 产品 ， 都 要 有 相 
应 的 手续 并 严格 执行 。 合 格 产品 应 按 产 品 特性 做 好 防 错 等 保护 措施 ， 并 按 规定 及 时 流转 或 
人 库 。 

8. 对 储 运 的 控制 

产品 在 加 工 工序 间 的 周转 、 运 输 或 储存 ， 必 须 采 用 安全 可 靠 的 器 具 ， 严 防 因 储 运 或 器 具 
不 当 而 损伤 产品 。 对 于 易 燃 、 易 爆 、 易 挥发 、 毒 性 、 放 射 性 等 特性 的 产品 ， 应 制定 相应 的 规 
定 并 严格 执行 。 

产品 在 加 工 、 停 放 及 工序 间 周 转运 输 ， 对 易 腐 品 应 制订 相应 的 防腐 防 锈 措施 并 严格 
执行 。 

9. 对 特种 工艺 工序 的 控制 
竺 种 工艺 一 般 指 化 学 、 冶 金 、 生 物 、 光 学 、 声 学 、 电 子 、 放 射 性 、 锻 造 、 焊 接 、 表 面 处 
理 、 热 处 理 等 工艺 。 由 于 特种 工艺 形成 的 质量 特性 ， 大 都 是 直观 不 易 发 现 的 ， 因 此 ， 应 特别 
注意 加 强 对 特种 工艺 的 质量 控制 ， 主 要 是 通过 控制 加 工 工序 相应 参数 及 影响 参数 波动 的 各 种 
素 ， 严 格 控制 工艺 操作 、 设 备 仪表 、 工 作 介质 、 工 作 环境 及 人 员 因 素 等 。 特 种 工艺 都 应 制 
专用 的 技术 文件 和 质量 控制 程序 等 。 


在 
下 从 实则 小 只 站 


特种 工艺 工序 的 控制 内 容 如 下 。 
(1) 技术 文件 除 明确 工艺 参数 外 ， 对 工艺 参数 的 控制 方法 和 环境 条 件 都 应 做 具体 规定 ， 在 加 工 中 严格 
控制 其 执行 情况 。 
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(2) 工艺 参数 及 影响 工艺 加 工 的 环境 条 件 等 变更 ,都 要 经 过 试验 、 试 生产 ,结果 经 认可 后 ,才能 纳入 
文件 正式 投产 。 

(3) 操作 、 检 验 人 员 必 须 持 有 相应 的 合格 证 书 。 

(4) 各 种 槽 液 、 介 质 ， 要 严格 按 技术 文件 要 求 定期 进行 分 析 、 复 验 ， 保 证 符合 质量 要 求 ， 如 不 合格 ， 
检验 人 员 应 在 明显 位 置 挂 “禁用 ”标志 ， 严 禁 使 用 。 

(5) 供 监测 用 的 仪器 仪表 ， 一 般 应 专用 ， 有 特殊 要 求 的 应 配置 双 份 ， 或 设置 安全 报警 装置 。 

(6) 所 有 的 辅助 材料 ， 如 有 特殊 要 求 ， 应 有 进口 合格 证 明文 件 或 需 经 (本 企业 ) 复 验 合格 。 

(7) 有 特殊 要 求 的 加 工 工序 检验 人 员 应 在 生产 现场 进行 质量 跟踪 控制 。 

(8) 各 种 质量 检验 记录 凭证 、 物 理化 学 试验 分 析 报 告 、 控 制图 表 等 均 应 按 规定 做 好 收集 、 整 理 、 分 析 、 
传递 、 归 档 等 工作 。 


7.3.1 质量 检验 概述 


质量 检验 是 全 面 质量 管理 的 重要 环节 ， 是 保证 和 提高 产品 质量 必 不 可 少 的 手段 。 企 业 在 
生产 经 营 的 过 程 中 都 必须 十 分 注意 加 强 质量 检验 工作 。 


1. 质量 检验 的 含义 


质量 检验 是 人 们 借助 于 某 种 手段 或 方法 ， 测 定 产品 的 质量 特性 ， 然 后 把 测定 的 结果 同 规 
定 的 质量 标准 比较 ， 从 而 判断 该 产品 合格 或 不 合格 的 活动 。 


CIC J ICT 


一 般 来 说 ,质量 检验 有 以 下 3 个 方面 的 含义 。 

(1) 检验 是 人 们 借助 某 种 工具 或 方法 ， 测 定 产品 的 质量 特性 。 

(2) 把 测定 的 结果 同 规定 的 质量 要 求 标准 进行 比较 ， 从 而 判断 该 产品 合格 或 不 合格 。 

(3) 在 产品 合格 的 情况 下 还 要 做 出 适用 或 不 适用 的 判断 。 

通常 判断 产品 合格 与 否 的 过 程 叫 作 符合 性 判断 ， 在 合格 情况 下 做 出 适用 或 不 适用 的 判断 ， 叫 作 适 用 性 
判断 。 在 企业 内 部 符合 性 判断 一 般 由 检验 员 或 操作 员 负 责 执行 ， 而 适用 性 判断 一 般 由 企业 管理 部 门 或 专 
门 组 成 的 委员 会 负责 执行 。 


2. 质量 检验 的 程序 


质量 检验 是 生产 和 服务 过 程 中 的 一 个 工序 ， 也 是 生产 和 服务 过 程 的 组 成 部 分 ， 其 程序 如 
图 7.8 所 示 。 

在 质量 检验 中 ,检验 员 和 操作 者 必须 按 规定 对 所 测 得 的 数据 进行 认真 记录 。 原 始 数据 记 
录 不 准 、 不 全 ， 便 会 影响 对 产品 质量 的 全 面 评价 和 进一步 改进 提高 。 


3. 质量 检验 的 职能 


质量 检验 的 职能 概括 地 说 就 是 严格 把 关 、 反 馈 数据 、 预 防 、 监 督 和 保证 产品 和 服务 的 质 
量 ， 促 进 产品 和 服务 质量 的 提高 。 具 体 地 说 ， 有 3 项 职能 ， 如 图 7.9 所 示 。 
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| 明确 质 AN ! 根据 产品 技术 标准 。 明 确 检验 的 项 目 和 每 个 项 目的 要 求 。 在 抽样 检验 
| 量 要 求 ! 情况 下 ， 还 要 明确 采用 什么 样 的 抽样 方案 ， 使 检验 员 和 操作 者 明确 什 
! / 上 么 是 合格 品 或 合格 批 ， 什 么 是 不 合格 品 或 不 合格 批 





=-- 了 上 -~-~、 和 对 单个 
| 处 理 > ! (2) 对 批 产品 接收 、 拒 收 、 站 先 、 复权 等 
Ved 1 G) 记 录 测 量 数 和 判定 结果 ， 反 馈 给 有 关 部 门 ， 以 便 其 改进 质量 








7.8 质量 检验 的 程序 


7.9 质量 检验 的 职能 


(1) 保证 职能 。 也 就 是 把 关 的 职能 ， 制 造 业 通过 对 原材料 、 半 成 品 以 及 成 品 的 检验 、 鉴 
别 、 分 选 ， 剔 除 不 合格 品 ， 并 决定 该 产品 或 该 批 产品 是 否 接收 ;服务 业 通过 对 服务 流程 或 作 
业 的 检验 ， 督 查 、 规 范 、 评 价 。 

(2) 预防 职能 。 通 过 首 件 检验 或 工序 中 规定 频次 的 抽检 ， 及 时 发 现 质量 问题 ， 为 及 时 采 
取 纠 正 措施 ， 以 防止 同类 问题 再 发 生 提供 依据 ， 预 防 或 减少 不 合格 品 或 不 合格 项 目的 产生 。 

(3) 报告 职能 。 把 在 检验 中 收集 的 数据 、 信 息 做 好 记录 ， 进 行 分 析 和 评价 ， 并 及 时 向 上 
级 和 有 关 部 门 进行 报告 ， 为 加 强 管理 、 改 进 设 计 、 提 高 产品 和 服务 质量 提供 必要 的 依据 。 

长 期 以 来 ， 传 统 的 观念 往往 把 质量 检验 看 成 仅仅 是 把 关 ， 而 忽视 了 预防 和 报告 职能 是 与 
保证 职能 紧密 相连 、 互 为 相关 的 统一 体 。 


村 > 即 学 即 用 


按照 质量 检验 保证 职能 的 要 求 ， 在 质量 检验 过 程 中 应 严格 贯彻 执行 “五 不 ”原则 : 不 合格 的 原材料 不 
投料 ; 不 合格 的 半成品 不 往 下 道 工序 流 ; 不 合格 的 零 部 件 不 装配 ; 不 合格 的 产品 不 出 厂 ; 没有 标准 的 产品 
不 能 生产 。 















资源 来 源 ， 陈国华 . 生产 运作 管理 (第 三 版 [MJ. 南京 ,南京 大 学 出 版 社 ，2016. 
7.3.2 质量 检验 的 种 类 


按照 质量 检验 在 企业 整个 生产 过 程 中 所 处 的 不 同 阶段 ， 以 及 按照 不 同 的 检验 对 象 和 具体 
工作 内 容 ， 检 验 工 作 一 般 可 分 为 进货 检验 (入 厂 检验 ) 、 工 序 检验 〈 中 间 检 验 ) 和 成 品 检验 
(出 厂 检验 ) 3 种 ， 如 图 7. 10 所 示 。 
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图 7.10 质量 检验 的 种 类 
1. 进货 检验 


进货 检验 是 对 原材料 、 外 购 件 和 外 协 件 等 进货 物质 进行 的 质量 检验 ， 目 的 是 确保 产品 质 
量 和 生产 的 正常 进行 。 所 以 ， 进 货 检验 是 在 货物 入 库 或 投入 之 前 进行 的 ， 它 包括 两 个 内 容 ， 
即 进货 的 首 批 样品 检验 和 成 批 进货 的 入 厂 检验 。 

(1) 首 批 样品 检验 。 首 批 样品 检验 是 对 供应 单位 的 样品 检验 。 它 是 外 协 件 管理 的 重要 组 
成 部 分 ， 在 一 定 意义 上 可 以 说 是 对 供应 单位 进行 的 质量 认证 ， 其 目的 在 于 审核 供应 单位 有 无 
质量 保证 的 能 力 ， 同 时 也 为 以 后 成 批 进货 的 质量 水 平 提供 衡量 的 依据 。 

(2) 成 批 进 货 检 验 。 成 批 进货 检验 是 对 供应 单位 正常 交 货 时 的 成 批 物质 进行 检验 ， 其 目 
的 是 防止 不 符合 质量 要 求 的 原材料 、 外 购 件 和 外 协 件 等 进入 生产 过 程 ， 并 为 稳定 的 秩序 和 保 
证 成 品质 量 提供 必要 的 条 件 ， 这 也 是 对 供应 单位 质量 保证 能 力 的 连续 性 评定 的 重要 手段 。 

2. 工序 检验 












工序 检验 是 指 工序 在 加 工 中 的 检验 ,其 目的 是 防止 产生 大 批 不 合格 产品 ， 防 止 不 合格 品 
流入 下 道 工序 。 它 一 般 有 3 种 方式 : 首 件 检验 、 巡 回 检验 和 完工 检验 。 

(1) 首 件 检 验 。 在 生产 开始 时 或 工序 因素 调整 后 ， 对 制造 的 第 一 件 或 前 几 件 产品 的 检验 ， 

(2) 巡回 检验 。 检 验 员 在 现场 按 一 定 的 时 间 间隔 或 加 工 产品 的 一 定数 量 间隔 对 有 关 工序 
的 产品 质量 进行 的 检验 。 

(3) 完工 检验 。 对 一 批 产 品 中 最 后 制造 的 产品 检验 。 

3. 成 品 检验 








成 品 检验 也 称 最 终 检 验 或 出 厂 检验 ， 是 对 完工 后 的 产品 质量 进行 检验 ， 其 目的 是 保证 不 
合格 的 成 品 不 出 厂 ， 以 确保 用 户 利益 和 企业 自身 的 信誉 。 

成 品 检验 也 是 质量 信息 反馈 的 一 个 质量 来 源 ， 检 验 员 应 该 把 检验 中 发 现 的 一 切 故 障 记录 
下 来 ， 并 依次 整理 、 分 类 ， 及 时 向 有 关 部 门 报告 。 


7.3.3 质量 检验 的 方法 


在 质量 检验 中 ， 准 确 地 判断 该 产品 合格 或 不 合格 是 十 分 重要 的 。 而 要 做 好 这 一 点 ， 须 恰 
当地 运用 质量 检验 方法 。 通 常 ， 企业 采用 的 质量 检验 方法 有 以 下 几 种 。 
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1. 单位 产品 检验 法 

单位 产品 就 是 组 成 产品 总 体 的 基本 单位 ， 如 一 台 收 音 机 、 一 平方 米 布 等 。 单 位 产品 的 质 
量 检验 就 是 借助 于 一 定 的 检测 方法 ， 测 出 产品 的 质量 特性 ， 然 后 把 测 出 的 结果 同 产品 的 技术 
标准 比较 ， 从 而 判断 产品 是 合格 品 还 是 不 合格 品 。 

2. 批 产品 检验 法 

批 产品 是 指 在 一 定 条 件 下 生产 出 来 的 一 定数 量 的 产品 ， 它 是 由 若干 个 单位 产品 组 成 的 产 
品 总 体 。 批 产品 的 质量 检验 就 是 判定 整 批 产品 质量 好 坏 的 检验 方法 有 两 种 。 

1) 全 数 检验 

全 数 检验 是 对 提交 检验 的 一 批 产品 逐个 进行 试验 或 测定 ， 划 分 为 合格 品 或 不 合格 的 检验 。 

2) 抽样 检验 

抽样 检验 ， 就 是 从 一 批 产品 中 或 一 个 完整 服务 流程 中 随机 抽取 一 部 分 进行 检验 ， 通 过 这 
部 分 产品 或 服务 检验 来 对 整 批 产 品 或 服务 流程 的 质量 进行 评价 ， 并 对 这 批 产 品 或 服务 流程 做 
出 合格 与 否 或 满意 与 否 的 结论 。 

抽样 检验 与 全 数 检验 相 比 ， 检 验 的 产品 或 服务 数量 少 ， 检 验 或 评审 费用 低 ， 但 抽样 检验 
不 是 对 检验 批 的 全 部 产品 或 整个 服务 流程 进行 测量 和 评审 ， 所 以 即使 判定 合格 或 符合 ， 其 中 
也 或 多 或 少 地 含有 一 些 不 合格 品 或 者 一 些 不 满意 服务 。 

人 们 往往 认为 ， 只 有 通过 全 数 检验 ， 产 品 或 服务 质量 才 有 保证 ， 抽 样 检验 不 
各 工业 部 门 对 具有 非 破坏 性 的 产品 质量 检验 ， 很 多 仍 采取 全 数 检验 的 方法 。 实 践 证 明 ， 这 种 
做 法 是 不 经 济 的 ， 当 产品 数量 很 大 时 ， 全 数 检验 并 不 能 保证 产品 百分之百 都 是 合格 品 。 这 是 
因为 检验 员 长 时 间 地 进行 检验 ， 容 易 产 生 疲 劳 ， 不 可 避免 出 现 错 检 或 漏 检 现 象 。 例 如 某 厂 对 
- 批 电子 元 件 进 行 4 次 全 数 检验 ,结果 第 一 次 剔除 了 不 合格 品 为 总 数 的 68%; 第 二 次 为 
18%; 第 三 次 为 8%; 第 四 次 为 4%; 最 后 还 有 不 合格 总 数 的 2% 残留 在 合格 品 中 

正确 地 采用 抽样 检验 ， 可 以 把 交 检 批 中 的 不 合格 品 数控 制 在 允许 的 范围 之 内 ， 因 此 ， 在 
产品 检验 中 ， 应 大 力 推广 抽样 检验 方法 。 


“pe 

为 何 说 抽样 检验 可 以 促进 生产 者 加 强 质 量 管理 ? 

全 数 检 验 退 给 生产 者 的 只 是 不 合格 品 ， 而 抽样 检验 退 给 生产 者 的 是 不 合格 批 ， 由 于 不 合格 批 中 含有 相 
当 比 率 的 合格 品 ， 不 论 如 何 处 置 ， 其 损失 都 很 大 。 因 此 ， 对 于 生产 者 来 说 ， 只 有 提供 高 于 批 质量 标准 的 产 
唱 批 才 有 利 ， 正 由 于 这 个 原因 ， 采 用 抽样 检验 ， 可 以 刺激 生产 者 加 强 质量 管理 工作 ， 进 一 步 提高 产品 质量 。 


7.4 现场 质量 控制 方法 


现场 质量 控制 的 基本 方法 有 基本 QC 七 大 方法 和 现场 问题 解决 七 步 法 。 
7.4.1 基本 QC 七 大 方法 


于 现场 改进 的 质量 控制 QC 七 大 基本 方法 是 1962 年 由 日 本 科学 技术 联盟 最 先 提 出 的 ， 
世纪 70 年 代 备 受 日 本 工业 界 推崇 ， 并 在 日 本 的 现场 质量 改进 方面 起 到 了 重要 作 
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1. 基本 QC 七 大 方法 之 一 : 调查 表 

调查 表 ， 又 叫 检查 表 、 核 对 表 ， 它 是 利用 图 表 记 录 、 搜 集 和 积累 数据 ， 并 能 整理 和 粗略 
分 清原 因 的 一 种 工具 。 

调查 表 的 形式 多 种 多 样 ， 可 以 根据 调查 质量 的 目的 不 同 而 灵活 设计 适用 的 调查 表 ， 常 
的 调查 表 有 以 下 几 种 : @ 缺 陷 位 置 调查 表 ; 加 不 良 原因 调查 表 ; @ 不 良 项 目 调查 表 。 

2. 基本 QC 七 大 方法 之 二 : 分 层 法 

分 层 法 又 叫 分 类 法 或 分 组 法 ， 它 是 加 工整 理 数据 的 一 种 重要 方法 ， 目 的 是 通过 分 类 把 不 
同性 质 的 数据 划分 清楚 ， 理 出 头绪 ， 并 找 出 解决 方法 。 


WOOM.… 


常用 分 层 标志 方法 有 7 种 。 

(1) 按时 间 分 。 如 按 季 、 月 、 日 、 班 次 等 分 。 

(2) 按 操 作者 分 。 如 按 性 别 、 年 疮 、 技 术 水 平等 分 。 

(3) 按 使 用 设备 分 。 如 按 设备 的 类 型 、 新 旧 程 度 、 不 同 生 产 方式 和 工具 等 分 。 
(4) 按 原材料 分 。 如 按 产 地 、 制 造 厂 、 成 分 规格 、 领 料 时 间 、 批 量 等 分 。 

(5) 按 操 作 方法 分 。 如 按 不 同 操 作 条 件 、 工 艺 要 求 、 生 产 快慢 、 操 作 环 境 等 分 。 
(6) 按 检测 分 。 如 按 测量 者 、 测 量 仪器 、 取 样 方法 和 条 件 等 分 。 

(7) 其 他 方面 。 如 按 地 区 、 气 候 、 使 用 条 件 、 缺 陷 部 分 、 不 良品 的 内 容 等 分 。 


3, 基本 QC 七 大 方法 之 三 :因果 图 


因果 图 又 叫 鱼刺 图 、 石 川 图 〈 日 本 石川 暮 发 明 )， 是 一 种 用 于 分 析 影 响 产品 质量 的 因果 
关系 ， 从 一 个 发 生 质 量 问题 结果 去 寻找 影响 产品 质量 原因 的 分 析 图 。 在 图 7. 11 中 ,大枝 对 
应 大 原因 ， 中 枝 对 应 中 原因 ， 细 枝 对 应 小 原因 。 因 果 图 对 生产 现场 人 员 收 集 到 的 信息 进行 分 
类 ， 同 时 必须 将 这 些 原因 细 化 到 可 采取 措施 的 程度 。 


























大 原因 小 原因 





网 二 国 师 国 辐 … 





作 因 果 图 的 注意 事项 主要 有 4 个 。 

(1) 要 充分 发 挥 民 主 ， 把 各 种 意见 都 记录 下 来 。 

(2) 原因 分 析 尽 可 能 深入 细致 ， 细 到 直接 采取 措施 为 止 ， 原 因 表 达 要 简练 、 明 确 。 
(3) 主要 原因 项 目的 确定 采用 排列 图 、 投 票 或 结合 专业 技术 进行 分 析 。 
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4. 基本 QC 七 大 方法 之 四 : 排列 图 


排列 图 也 叫 主 次 因素 图 或 帕 累 托 图 (Pareto) ， 最 早 是 由 意大利 经 济 学 家 帕 累 托 分 析 社 
会 财富 分 布 状况 而 提出 ， 他 发 现 了 少数 人 占有 大 量 财富 这 一 现象 ， 即 所 谓 “ 关 键 的 少数 和 非 
关键 的 多 数 ” 的 关系 。 这 适用 于 许多 领域 ， 如 市 场 销售 中 ，20% 的 主要 顾客 占有 80% 的 销 
售 量 ， 人 事 方面 ， 职 员 中 的 少数 人 构成 缺勤 的 多 数 ; 在 质量 控制 方面 ， 大 量 质量 不 合格 品 消 
耗 的 费用 ， 可 归结 于 极其 重要 的 少数 因素 。 美 国 的 了 M. Juran 将 其 引进 QC 中 用 以 寻找 关键 

在 质量 管理 活动 中 ， 人 们 常 感到 质量 问题 非常 多 ， 如 果 一 起 抓 ， 恐 怕 办 不 到 ， 也 解决 不 
了 。 要 集中 精力 打 歼 灭 战 就 要 分 清 主 次 ， 这 样 才能 很 快 收 到 效果 。 排 列 图 是 寻找 影响 产品 质 
量 的 主要 问题 ， 确 定 质量 改进 关键 项 目的 图 。 
排列 图 由 两 个 纵 坐 标 、 一 个 横 坐 标 、 若 干 个 直方 形 和 一 条 折线 〈 帕 累 托 曲线 ) 组成， 如 
图 7. 12 所 示 。 横 坐标 表示 影响 产品 质量 的 因素 或 项 目 ， 按 其 影响 程度 大 小 ， 从 左 到 右 依次 
排列 。 左 纵 坐标 表示 频数 ， 右 纵 坐标 表示 频率 ， 直 方形 的 高 度 表 示 某 个 因素 影响 大 小 ， 从 高 
到 低 ， 从 左 到 右 ， 顺 序 排 列 。 折 线 表示 影响 因素 大 小 的 累计 百分数 ， 是 由 左 到 右 逐 渐 上 升 
的 ， 这 条 折线 就 称 为 帕 累 托 曲线 。 





















































"i I 中 N 
图 7.12 排列 图 


一 般 地 ， 把 因素 分 成 A、B、C 这 3 类 : A 类 ， 累计 百分数 在 80% 以 下 的 因素 ; B 类， 
累计 百分数 在 80% 一 90% 的 因素 ; C 类 ， 累 计 百 分 数 在 90% 一 100% 的 因素 。 


I TY TT 


制作 排列 图 应 注意 如 下 事项 。 

(1) 一 般 情况 下 ,主要 原因 的 数量 不 宜 过 多 ,一 般 不 超过 3 个， 以免 分 散 注意 力 。 

(2) 左 侧 纵 坐 标 可 以 是 金额 、 件 数 、 时 间 等 ， 选 择 的 依据 是 不 良品 件数 要 与 价值 成 正比 ， 即 要 把 造成 
损失 大 的 项 目 放 在 前 面 。 

(3) 有 时 能 找 出 很 多 影响 产品 质量 的 因素 ,这 时 可 将 那些 相对 不 重要 的 因素 归并 成 一 类 ， 标 以 “其 
他 ”类 。 

(4) 通过 画 排列 图 ， 找 出 主要 因素 ,解决 以 后 ， 必 然 能 将 质量 提高 一 大 步 ， 而 后 循 此 方法 ， 最 终 能 使 
质量 达到 十 分 完美 的 境界 
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5. 基本 QC 七 大 方法 之 五 : 散布 图 


散布 图 (也 叫 相关 图 ) 是 研究 两 个 非 确定 性 变量 之 间 关 系 的 图 。 在 原因 分 析 中 ， 经 常 遇 
到 一 些 变 量 共处 于 一 个 统一 体 中 。 这 些 变 量 之 间 的 关系 ， 有 些 是 属于 确定 性 的 关系 ， 即 它们 
之 间 的 关系 可 以 用 函数 关系 来 表达 ， 如 圆 面 积 ;二 xr*; 而 有 些 则 属于 非 确定 性 关系 ， 即 不 能 
由 一 个 变量 的 数值 精确 地 求 出 另 一 个 变量 的 数值 。 散 布 图 就 是 将 两 个 非 确定 性 关系 变量 的 数 
据 对 应 列 出 ， 用 点 号 画 在 坐标 图 上 ， 来 观察 它们 之 间 的 关系 。 对 散布 图 可 以 进行 定性 分 析 ， 
也 可 以 进行 定量 分 析 。 

制作 散布 图 就 是 把 实验 或 搜集 到 的 统计 资料 用 点 子 在 平面 图 上 表示 出 来 即 可 。 


DODD.… 
常见 的 散布 图 有 6 种 典型 形式 ,反映 了 两 个 变量 y 与 工 间 不 同 的 相关 关系 。 
(1) y 随 x 的 增 大 而 增 大 ， 且 点 子 分 散 程度 小 ， 称 之 为 强 正 相关 。 
(2) y 随 x 的 增 大 而 增 大 ， 但 点 子 分 散 程度 大 ， 称 之 为 弱 正 相关 。 
(3) y 随 x 的 增 大 而 减少 ， 且 点 子 分 散 程度 小 ， 称 之 为 强 负 相 关 。 
(4) y 随 x 的 增 大 而 减少 ， 但 点 子 分 散 程度 大 ， 称 之 为 弱 负 相关 。 

(5) 并 与 ?变化 时 无 明显 规律 ， 故 称 工 与 y 不 相关 。 

(6) x 与 y 星 曲线 变化 关系 ， 称 之 为 非 线性 相关 或 曲线 相关 

































































1) 直方 图 的 概念 

产品 的 质量 总 是 有 波动 的 ， 但 波动 是 有 规律 的 。 直 方 图 用 于 分 析 数 据 分 布 状态 及 其 特 
征 ， 它 是 连续 随机 变量 子 样 频 数 分 布 的 图 形 表示 。 

直方 图 是 质量 管理 中 常用 的 统计 分 析 方法 之 一 ， 用 直方 图 来 加 工整 理 质量 数据 ， 分 析 和 
掌握 质量 数据 的 分 布 状况 ， 预 测 工序 质 基 的 好 坏 和 估算 工序 不 合格 品 率 。 直 方 图 是 将 收集 的 
全 部 质量 数据 分 成 若干 组 ， 以 组 距 为 底 边 ， 以 该 组 相对 应 的 频数 为 高 ， 按 比例 而 构成 的 若干 
和 矩形 。 

2) 直方 图 的 常见 类 型 

直方 图 常见 类 型 有 以 下 几 种 ， 如 图 7. 13 所 示 。 

(1) 标准 型 (对称 型 )。 数 据 的 平均 值 与 最 大 和 最 小 值 的 中 间 值 相同 或 接近 ， 平 均值 附 
近 的 数据 频数 最 多 ， 频 数 在 中 间 值 向 两 边 缓慢 下 降 ， 并 且 以 平均 值 左右 对 称 。 这 种 形状 是 最 
常见 的 。 

(2) 锯齿 型 。 频 数 直方 图 呈 锯 齿 状 。 这 多 因 测 量 方法 或 读数 有 问题 ， 也 可 能 是 整理 数据 
时 分 组 不 当 (一 般 是 分 组 过 多 ) 所 引起 的 。 

(3) 偏向 型 。 画 出 的 频数 直方 图 的 顶峰 偏向 一 侧 ， 形 状 不 对 称 。 有 时 像 机 械 加 工 中 的 形 
位 公差 ， 如 摆 差 、 不 圆 度 、 不 直 度 等 都 属于 这 种 分 布 。 有 时 也 因 加 工 习 惯 或 心理 上 的 原因 造 
成 这 种 分 布 ， 如 机 械 加 工时 的 孔 加 工 往往 偏 小 ， 轴 加 工 往往 偏 大 等 。 

(4) 平 顶 型 。 频 数 直 方 图 呈 平 项 型 往往 是 由 于 生产 过 程 中 某 种 缓慢 的 倾向 在 起 作用 所 
造成 的 ， 如 工具 的 磨损 、 操 作者 的 疲劳 等 的 影响 。 

(5) 双 峰 型 。 频 数 直方 图 有 两 个 高 峰 。 这 多 是 两 个 不 同 分 布 混在 一 起 所 致 。 例 如 ， 两 批 
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不 同 的 材质 加 工 出 来 的 产品 或 是 两 个 工人 、 两 台 设 备 加 工 出 来 的 产品 统计 在 一 起 所 画 的 频数 
直方 图 ， 即 分 层 不 清 就 会 出 现 这 种 情况 

(6) 孤岛 型 ， 即 在 远离 主 分 布 的 地 方 又 出 现 小 的 直方 图 。 这 表示 有 某 种 异常 情况 产生 ， 
可 能 是 加 工 条 件 有 变动 。 例 如 ， 一 时 原材料 发 生变 化 ， 或 在 短 时间 内 由 不 熟练 工人 替 班 加 工 
出 的 产品 所 画 的 频数 直方 图 。 

(7) 陡 辟 型。 可 能 是 由 于 工序 能 力 不 足 全 数 检验 后 的 形状 ， 也 可 能 是 剔除 不 合 
格 品 后 进行 的 抽检 。 

除 标准 型 外 ， 其 他 6 种 类 型 都 属于 非 正 常 型 直方 图 。 对 于 非 正常 的 图 形 多 少 有 些 参差 不 
齐 ， 不 必 太 注意 ， 而 应 着 眼 于 整个 图 形 的 形状 。 例 如 ， 在 标准 规格 界限 以 内 的 锯齿 型 分 布 可 
能 算 作 一 种 良好 的 分 布 ; 反之 ， 越 出 界限 的 正 态 分 布 可 能 是 一 种 坏 的 分 布 。 这 是 因为 一 个 平 
顶 、 锯 齿 或 偏向 型 分 布 的 实际 效用 ， 不 一 定 低 于 一 个 光滑 的 正 态 分 布 。 分 布 图 形 大 部 分 属于 
纯 理论 研究 方面 的 问题 。 


二 融 明 qm 
































(a) 标准 型 (b) 错 齿 型 (e) 偏向 型 (d) 平 项 型 
(e) 双 峰 型 (0 孤岛 型 (8) 陡 辟 型 


7.13 直方 图 的 常见 类 型 


这 种 非 正常 分 布 图 形 在 实际 中 之 所 以 适用 ， 理 由 如 下 。 
(1) 所 有 分 布 形状 的 图 形 都 可 用 平均 数 和 标准 偏差 来 度量 ,重要 的 是 实际 分 布 与 正 态 分 
布 的 近似 程度 。 
(2) 很 多 分 布 的 应 用 并 不 特别 强调 数理 统计 分 析 ， 分 布 本 身 只 作 简 单 的 图 形 分 析 之 用 。 
(3) 如 果 有 些 地 方 需要 进行 数理 统计 分 析 ， 经 验证 明 ， 大 量 的 实际 分 布 和 正 态 分 布 非常 
近似 。 
(4) 当 一 个 分 布 偏向 得 很 厉害 或 呈 其 他 形状 时 ， 该 分 布 可 在 改进 措施 方面 提供 线索 。 
(5) 许多 企业 实际 情况 的 分 析 并 不 十 分 精确 ， 因 此 ,实际 中 分 布 的 正 态 性 并 无 重大 
关系 。 
(6) 有 些 地 方 根本 不 需要 用 正 态 曲线 进行 分 析 。 一 个 有 经 验 的 人 只 要 看 一 下 图 形 的 形 
状 ， 就 可 以 采取 各 种 改正 方法 。 
3) 直方 图 的 用 途 
直方 图 的 用 途 可 以 概括 如 下 。 
(1) 比较 直观 地 看 出 产品 质量 特性 值 的 分 布 状态 ,以便 掌握 产品 质量 分 析 情 况 。 
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(2) 判断 工序 是 否 处 于 稳定 状态 ， 当 工序 不 稳定 时 ， 推 测 是 哪个 因素 造成 的 。 
(3) 掌握 过 程 能 力 及 过 程 能 力 保证 产品 质量 的 程度 ， 推 测 生产 过 程 的 不 合格 品 率 。 
4) 直方 图 的 作 图 步骤 

作 直 方 图 前 ， 要 求 分 层 ， 然后 收集 整理 数据 。 

(1) 收集 计量 数据 N。 一 般 在 50 一 100 之 间 ， 最 少 不 少 于 30 个 。 

(2) 求 极 差 R。 找 出 数据 中 的 最 大 值 xmax 与 最 小 值 rmin ， 尺 一 Zmax 一 Zmin。 

(3) 确定 分 组 的 组 数 KK。 这 个 数 可 用 公式 计算 或 查 经 验 数据 表 。 

@ 经 验 数据 见 表 7 - 2。 



































表 7-2 经 验 数据 表 














数据 个 数 分 组 K 
50 以 下 5~7 
50~100 6~10 
100~250 Tle 
250 以 上 10~20 





加 公式 法 : K=1 十 3. 33lgN。 

(4) 计算 组 距 h。 即 确定 组 的 宽度 , h 二 R/K。 

(5) 确定 组 界 。 为 使 数据 值 不 与 组 的 边界 值 重合 ， 组 的 边界 值 的 单位 取 测 量 值 最 末 位 数 
单位 的 1/2， 如 测量 值 为 10. 1mm， 则 边界 值 的 单位 为 0.1/2=0.05mm， 即 比 测量 值 多 取 了 
一 位 数 ， 这 样 测量 值 就 不 会 与 边 值 重 合 。 第 一 组 的 下 限 值 为 最 小 值 减 去 测量 单位 的 1/2， 上 
限 值 为 下 限 值 加 上 h。 以 后 每 个 组 的 组 界 均 在 上 一 组 组 界 的 基础 上 增加 一 个 组 距 ， 则 加 上 
直到 组 界 ， 直 至 包含 zmox 为 止 。 

(6) 计算 各 组 频数 f; 和 中 心 值 x;， 并列 入 频数 分 布 表 中 。 每 组 的 上 下 界限 值 相 加 除 以 
2， 即 为 组 中 值 。 

(7) 画 出 直方 图 。 

(8) 在 直方 图 的 空白 区 域 ， 记 上 有 关 数 据 的 资料 。 如 样本 数 、 平 均值 、 标 准 差 等 。 

7. 基本 QC 七 大 方法 之 七 ， 控制 图 


控制 图 又 称 管理 图 ， 它 是 1924 年 由 美国 贝尔 电话 研究 所 休 哈 特 博士 所 创立 的 ， 因 此 又 
称 为 休 哈 特 控制 图 ， 简 称 为 控制 图 。 

控制 图 是 生产 过 程 质量 的 一 种 记录 图 形 ， 如 图 7. 14 所 示 。 图 中 中 心 线 记 为 CL (Center 
Line) ， 上 控制 界限 记 为 UCL (Upper Control Limit)， 下 控制 界限 记 为 LCL (Lower Con- 
trol Limit) 。 中 心 线 是 控制 的 统计 量 的 平均 值 。 上 、 下 控制 界限 与 中 心 线 相 距 3 倍 标准 偏 
差 ， 它 是 用 来 区 分 质量 波动 究竟 是 由 偶然 因素 引起 ， 还 是 由 系统 因素 引起 的 准则 ， 从 而 判明 
生产 过 程 是 否 处 于 控制 状态 。 可 见 ， 控 制图 是 能 够 提供 系统 因素 存在 的 信息 ， 便 于 查 明 系统 
因素 和 进一步 采取 对 策 的 一 种 统计 工具 。 

1) 控制 图 的 种 类 及 控制 界限 
控制 图 根据 数据 的 种 类 不 同 可 分 为 两 大 类 ， 即 计量 值 与 计数 值 控制 图 。 计 量 值 控制 图 一 
般 适 用 于 以 计量 值 为 控制 对 象 的 场合 ， 这 类 控制 图 常见 的 有 单 值 控制 图 (z 控制 图 )、 平 均 
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值 和 极 差 控 制图 (z 一 R 控制 图 ) 等 。 计 数值 控制 图 是 以 计数 值 数 据 的 质量 特性 值 为 控制 对 
象 ， 这 类 控制 图 有 不 合格 品 率 控制 图 (p 控制 图 ) 和 不 合格 品 数控 制图 (p, 控制 图 )， 这 两 
种 控制 图 称 为 计件 值 控制 图 ; 还 有 缺陷 数控 制图 (c 控制 图 ) 和 单位 缺陷 数控 制图 (u 控制 
图 ), 这 两 种 控制 图 称 为 计 点 值 控制 图 。 分 类 具体 内 容 见 表 7 - 3。 














0 


CTTT73 


图 7.14 控制 图 


表 7-3 常用 的 控制 图 种 类 






































控制 图 控制 界限 
分 布 | ”控制 图 名 称 ”| 代号 应 用 范围 
分 类 中 心 线 上 下 控制 限 
平均 值 - 极 差 工 T 土 AsR 
计量 值 控 钥 
控制 图 人 RR DIR, D;R 计生 舍 区 坦 失 全 
| 中 位 数 - 极 差 本 宛 字 士 ms AsR 计量 值 数据 控制 ， 检 
计 控制 图 " DIR， DsRR | 出力 差 
量 
平均 值 -标准 差 且 工 士 A35 
全 el n>10 的 计量 值 控制 图 
控 控制 图 3 Bis, Bss 
制 人 
由 布 nen 计量 值 数据 控制 ， 检 
控制 医 项 4 元 二 35 
图 单 值 控制 图 3 下 
计量 值 数据 控制 ， 但 
值 - 移 到 3 3 元 十 2. 66R. 
| 62 家 | 用 于 一 定时 间 肉 只 能 区 
取 一 个 数据 的 过 程控 制 
= 不 合格 品 数 四 0 
控制 图 Pp, P, PB,+ VB,(1—B) 样本 容量 一 定 的 场合 
计 从 - 
娄 | 二 | 巨 “| Pt3 /2Q 一 己 | 关键 件 全 检 场 合 
值 控制 图 加 
| 求 每 次 检测 样本 容 
泊 六 二 ; 二 要 求 每 次 检测 样本 容 
制 缺陷 数控 制图 C G+3wWE 是， 一 定 的 场合 
图 
分 |。 单位 缺 风 数 Ne 全 数 检验 控制 单位 不 
布 控制 图 ?3 n | 合格 数 场合 
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在 工序 控制 中 ， 利 用 控制 图 判断 与 区 分 工序 质量 的 正常 波动 与 异常 波动 ， 而 进行 判断 与 
分 析 的 客观 标准 就 是 控制 界限 线 ， 当 前 ,我国 与 大 多 数 工 业 国家 都 是 根据 u 土 3o 来 确定 控制 
界限 线 ， 对 于 控制 图 来 说 ， 其 控制 界限 线 为 


UCL=E(z)+30(zx) 
LCL= E(x)—30(x) 人 = 
CL=E(x) 


常用 控制 图 控制 界限 计算 及 应 用 范围 见 表 7- 3。 详细 内 容 可 查 GB/T 4091 一 2001《 常 
规 控制 图 》 标 准 。 

2) 控制 图 的 绘制 

控制 图 绘制 步骤 如 下 。 

(1) 确定 质量 特性 。 一 般 来 说 ， 质 量 特性 已 在 设计 文件 或 工艺 文件 中 给 出 。 

(2) 收集 数据 ， 并 进行 数据 的 分 析 整 理 。 

(3) 确定 控制 界限 线 。 根 据 表 7- 3 确定 控制 图 的 界限 线 ， 相 关 的 系数 可 通过 查 表 7 -4 
获得 。 

(4) 绘制 控制 图 。 
































表 7-4 控制 图 用 系数 表 


系数 | 4: 3 m | nm34: | 中 ds Di D; D; D, Ds Ds E; 

















2 |1.880 |2.224|1.000 |1.880 |1.128 | 0.853 3. 686 3. 267 3.864 | 2. 660 
3 1.023 | 1.097 | 1. 160 | 1. 187 | 1. 693 | 0. 888 4.358 2.575 2.744 |1.772 
4 |0.729 |0.758 | 1.092 | 0.796 | 2.059 | 0. 880 4. 698 2. 282 2.375 | 1.457 
5 |0.577 |0.594|1.198 | 0.691 |2.326 | 0. 864 4.918 2.115 2. 179 | 1. 290 
6 |0.483 | 0.495 | 1.135 | 0.549 | 2.534 | 0. 848 5.078 2. 004 2. 005 | 1. 184 





7 |0.373 | 0.429 | 1.214 | 0.509 | 2.704 | 0.833 | 0.205 | 5. 203 | 0. 076 | 1. 924 | 0. 078 | 1. 967 | 1. 109 





8 |0.337 | 0.380 | 1.166 | 0.432 | 2. 847 | 0. 820 | 0. 387 | 5. 307 | 0. 136 | 1. 864 | 0. 139 | 1. 902 | 1. 054 





9 |0.308 |0.343 | 1.223 | 0.412 | 2.970 | 0.808 | 0.546 | 5.394 | 0.184 | 1.816 | 0. 187 | 1. 850 | 1. 010 

















10 | 0.308 | 0.314 | 1.177 | 0. 363 | 3. 173 | 0. 797 | 0. 687 | 5. 469 | 0. 223 | 1.777 | 0. 227 | 1. 808 | 0. 975 





























3) 控制 图 分 析 
工序 控制 仅仅 画 出 了 控制 图 是 不 够 的 ， 重 要 的 是 通过 观察 分 析 控 制图 , 来 判断 工序 是 否 
处 于 控制 (稳定 ) 状态 ， 以 便 确定 是 否 有 必要 采取 措施 ， 消 除 异 常 因素 ， 保 证 生产 合格 品 的 
能 力 维持 下 去 。 控 制图 的 判断 一 般 依据 数量 统计 中 的 “小 概率 事件 ”原理 。 

(1) 分 析 用 控制 图 的 判断 准则 。 

当 分 析 用 控制 图 满足 下 列 两 个 条 件 ， 则 认为 生产 过 程 处 于 控制 状态 。 

@ 几乎 没有 点 子 跳出 控制 图 界限 。 

@ 点 子 的 排列 无 异常 。 
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(2) 控制 用 控制 图 。 

当 控 制 用 控制 图 满足 下 列 两 个 条 件 ， 则 认为 生产 过 程 处 于 控制 状态 ， 否则， 生产 过 程 判 
为 异常 。 

@ 没有 点 子 跳出 控制 图 界限 。 

@ 点 子 的 排列 无 异常 。 

(3) 几乎 没有 点 子 跳出 控制 图 界限 的 说 明 。 

点 子 排列 随机 的 情况 下 ， 符 合 下 列 条 件 之 一 ， 可 认为 几乎 没有 点 子 跳 出 控制 图 界限 。 

@ 连续 25 点 在 控制 界限 线 内 。 

@ 连续 35 点 最 多 有 1 个 点 出 界 (超出 控制 界限 线 ) 或 在 界限 上 控制 界限 线 上 )。 

@ 连续 100 点 最 多 有 两 点 出 界 或 在 界限 上 。 

(4) 点 子 排列 有 异常 的 判断 。 

点 子 在 控制 图 中 排列 有 异常 的 情况 主要 有 下 列 几 种 。 

@ 点 子 屡屡 接近 控制 界限 线 。 

@ 链 。 链 分 为 简单 链 和 间断 链 。 简 单 链 指控 制图 中 心 线 一 侧 连续 出 现 7 点 或 更 多 的 























点 子 。 
@ 趋势 (倾向 ) 。 连 续 7 点 或 更 多 的 点 子 呈 上 升 或 下 降 的 状态 。 

@ 周期 。 点 子 的 排列 随时 间 的 推移 呈 周 期 性 的 变化 。 

名 “好 的 异常 "*。 所 有 的 点 子 都 集中 在 中 心 线 一 售 标准 偏差 控制 线 之 间 ， 这 称 为 “好 的 
异常 *。 此 时 企业 经 济 效益 受 影响 。 


控制 图 在 应 用 中 常见 的 错误 如 下 。 

(1) 在 5MIE 未 加 控制 、 工 序 处 于 不 稳定 状态 或 工序 能 力 不 足 ( 即 Cp 二 1) 的 情况 下 使 用 控制 图 。 

(2) 当 工 序 生 产 条 件 5M1E 发 生变 化 时 ,不 及 时 调整 控制 界限 线 。 

(3) 用 质量 特性 的 规格 线 或 用 压缩 的 规格 线 代替 控制 界限 线 。 

(4) 在 现场 应 用 时 ， 控 制图 的 打点 不 做 分 析 判 断 或 打点 不 及 时 ， 失 去 控制 图 的 “报警 ”作用 。 

(5) 画 法 不 规范 、 不 完整 ， 控 制 界限 线 和 中 心 线 的 代表 符号 、 控 制图 的 类 型 、 样 本 容量 n 等 标志 不 完 
全 或 有 错误 ， 控 制图 的 类 型 使 用 不 当 ， 以 及 上 、 下 控制 图 的 位 置 不 对 应 等 。 
当前 ， 有 不 少 企业 以 质量 特性 规格 线 作 界限 这 不 是 控制 图 ， 而 是 质量 波动 图 。 














7.4.2 现场 问题 解决 七 步 法 


现场 问题 解决 七 步 法 是 开展 现场 改善 的 基本 方法 ， 具 有 广泛 的 适用 性 。 现 场 问 题解 决 七 
步 法 要 解决 的 不 只 是 单个 问题 ， 而 是 如 何 去 解 决 成 百 上 千 问 题 的 思路 。 将 通常 进行 改善 的 
PDCA 过 程 ， 即 按照 计划 (P)、 执 行 (D)、 检 查 〈C)、 处 理 (A) 这 4 个 阶段 的 顺序 不 断 
循环 的 改进 过 程 ， 细 分 成 7 个 关键 的 步骤 ,整理 出 来 形成 指导 改善 开展 的 方法 ， 就 是 问题 解 
决 七 步 法 。 

图 7. 15 表示 的 是 整个 改进 过 程 的 PDCA 大 循环 。 实际 工作 中 ， 因 为 对 策 实施 的 效果 往 
往 存在 一 些 局 部 的 不 足 ， 这 时 通常 进行 局 部 的 PDCA 小 循环 ， 如 图 7. 16 所 示 。 
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(1D 现状 把 担 
(人 2) 设 定 改善 目标 
人 G) 要 因 解 析 


(4) 研 讨 对 策 









居于 YQd 于 加 





要 因 问 
讨 双 
D: 
C (9 效果 确认 


计划 实施 后 
， < Ca 


图 7.15 现场 问题 解决 七 步 法 图 7.16 PDCA 小 循环 











1. 现状 把 握 
现状 把 握 告 诉 人 们 在 解决 问题 之 前 ， 首 先 要 明白 问题 之 所 在 ， 这 是 有 效 解 决 所 有 问题 的 
前 提 。 仅 仅 笼统 地 说 这 里 不 好 、 那 里 不 好 ， 并 不 能 帮 你 更 好 地 分 析 问 题 。 以 下 方法 有 助 于 更 
准确 地 把 握 问题 之 所 在 。 
(1) 以 公司 方针 目标 、 部 门 的 基本 机 能 与 职责 为 基准 ， 对 比 现状 找 出 问题 点 。 
(2) 以 开展 工作 的 “期 待 值 ” 为 基准 ， 对 比 “ 实 际 值 ” 找 出 问题 点 。 
(3) 以 好 的 样板 或 高 水 准 的 标杆 为 基准 ， 找 出 问题 点 。 
(4) 以 各 种 检查 标准 为 基准 ， 逐 条 对 照 找 出 问题 点 ， 见 表 7 -5。 
(5) 运用 统计 数据 、 报 告 分 析 ， 找 出 问题 点 。 
(6) 根据 客户 或 相关 工序 的 反馈 信息 ， 找 出 问题 点 。 
表 7-5 4M 检查 表 
4M 问 题 点 








设备 经 常 停机 吗 ? 

对 精度 的 控制 有 效 吗 ? 

有 无 确实 开展 维修 和 点 检 ? 
设备 使 用 方便 、 安 全 吗 ? 
生产 能 力 是 否 合适 ? 

设备 配置 和 布置 好 不 好 ? 


设备 (Machine) 





是 否 遵 守 作业 标准 ? 

是 否 经 常 出 现 失误 、 差 错 ? 
人 员 (Man) 工作 技能 足够 吗 ? 全 面 吗 ? 
工作 干劲 高 不 高 ? 

作业 条 件 、 作 业 环 境 如 何 ? 
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( 续 ) 





4M 问题 点 





物料 品质 状况 如 何 ? 

物料 库存 数量 是 否 合 适 ? 
物料 存放 、 搬 运 方式 好 不 好 ? 
物料 成 本 如 何 ? 能 否 更 便宜 ? 


物料 (Material) 





作业 标准 内 容 是 否 合适 ? 

作业 前 后 的 准备 工作 是 否 经 济 高 效 ? 
前 后 工序 的 衔接 好 吗 ? 

作业 安全 性 如 何 ? 


方法 (Method) 





2. 设 定 改善 目标 


设 定 改善 目标 的 目的 是 及 早 明确 计划 达成 的 时 间 、 确 定 评价 的 项 目 和 设立 挑战 水 准 。 在 
初步 了 解 现状 及 其 影响 的 前 提 下 ， 及 早 设 定 目标 是 很 重要 的 ， 而 且 这 里 的 目标 往往 是 一 种 自 
我 挑战 的 、 高 要 求 的 目标 。 设 定 改善 目标 的 常用 方法 有 以 下 几 点 。 

(1) 用 量化 的 方法 明确 评价 项 目 和 特性 、 数 据 化 的 目标 值 及 计划 达成 的 期 限 。 

(2) 设立 有 挑战 性 但 可 能 达到 的 目标 。 

(3) 分 阶段 设 定 目标 进度 ， 如 图 7. 17 所 示 。 

(4) 根据 公司 方针 和 上 级 指示 设立 目标 。 





停机 /次 
135| -YAwAv 和 一 
AAA \、 一 次 目标 
Te SC 二 次 目标 
| > 地 终 日 标 


0 1 2 3 4 5 6 7 时 间 月 
图 7.17 分 阶段 设 定 目标 进度 





3. 要 因 解 析 


要 因 解 析 将 现状 问题 点 中 最 明显 的 地 方 加 以 突出 分 析 ， 它 常常 跟 对 策 的 研讨 紧密 相关 。 
当 原 因 很 明显 时 ,往往 对 策 也 很 明显 了 .在 这 个 阶段 通常 会 形成 解决 问题 的 初步 思路 。 在 要 
解析 过 程 中 应 该 针对 不 同 的 问题 类 型 ,运用 相关 手法 展开 对 应 分 析 。 常 用 方法 有 以 下 
几 种 。 
《1 
(2) 
(3) 
(4) 





























将 问题 细 化 ， 再 进行 调查 ， 收 集 信息 。 
日 发 散 思维 的 技术 (如 特性 要 因 图 ) 理 清 主要 原因 。 
数据 量化 的 方法 调查 要 因 的 影响 程度 。 
层 别 的 手法 (层次 图 、 系 统 图 ) 对 问题 做 更 深 一 层 的 区 分 。 

4. 研讨 对 策 

研讨 对 策 是 根据 要 因 解 析 的 结果 ,将 解决 问题 的 初步 思路 具体 化 ， 同 时 评估 其 现实 可 行 























酒 疝 尚志 
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性 。 这 一 点 非常 重要 ， 对 策 不 能 只 是 实验 室 的 方案 ， 还 必须 得 到 现实 的 认可 ， 如 效果 、 经 济 
性 、 实 施 难 易 度 等 。 

一 旦 确认 可 行 ， 就 应 制订 行动 计划 。 要 注意 行动 计划 不 是 一 成 不 变 的 ， 特 别 是 现实 情况 
往往 复杂 多 变 ， 因 此 除了 主 方案 ， 再 准备 一 两 个 备用 方案 ， 同 时 预先 对 可 能 遇 到 的 阻力 或 困 
难 加 以 估计 ， 准 备 一 些 应 对 方法 ， 也 是 很 有 用 的 。 研 讨 对 策 具 体 方法 如 下 。 

(1) 先 制订 理想 化 的 整体 方案 。 

(2) 准备 选择 和 备用 的 多 种 方案 。 

(3) 运用 构思 检查 单 、 头 脑 风暴 法 等 激发 思维 的 方法 。 

(4) 选择 目前 最 利于 实施 的 方案 。 

(5) 制订 行动 计划 。 


村 7 了 mp 学 多用 


某 种 零件 来 货 箱 数 特别 多 ， 占 用 了 大 量 仓位 和 入 库 时 间 ， 在 分 析 要 因 的 基础 上 研讨 对 策 。 

通过 前 面 的 分 析 发 现 该 零件 箱 入 数 少 〈4PCS/ 箱 )， 箱 内 空间 利用 不 当 是 导致 箱 数 过 多 问题 的 主要 原 
因 。 经 过 与 供应 商 研 讨 ， 对 方 首先 提出 了 尽量 少 改动 现 有 包装 的 希望 (因为 已 大 量 供应 ， 出 于 减少 重复 投 
资 的 考虑 )。 最 后 权衡 利 束 将 对 策 定 为 原 有 包装 材料 不 变 ， 将 4PCS/ 箱 变更 为 8PCS/ 箱 ,方法 是 零件 一 正 
一 反 相 扣 放置 这样 原 内 包装 的 阳 板 也 不 需要 改变 ， 装 箱 数量 却 提高 了 1 倍 。 因 为 方案 得 到 了 供应 商 和 本 
方 领导 的 充分 认同 ， 所 以 很 快 就 付 诸 实 施 了 。 



































资料 来 源 : http: //doc. mbalib. com/view/ed7e3735. 

5. 计划 实施 

计划 实施 通常 先 确定 重点 的 实施 项 目 及 其 完成 时 间 ， 再 明确 责任 分 工 ， 绘 制 出 进度 甘 特 
图 进行 管理 。 具 体 方法 如 下 。 

(1) 先行 获取 上 级 的 认同 和 支持 。 

(2) 经 过 试行 对 方案 进行 调整 。 

(3) 事先 动员 、 通 知 相关 人 员 。 

(4) 落实 每 个 人 的 责任 。 

(5) 跟踪 日 程 进度 。 

(6) 及 时 处 理 意外 情况 。 


下 实 且 小 内 站 


有 了 对 策 不 去 实施 ,无 异 于 纸上谈兵 。 虽 然 道 理 大 家 都 懂 ， 真正 实施 起 来 却 容 易 忽略 要 点 。 例 如 ， 没 
有 事先 取得 各 方面 的 支持 ,计划 实 施 变 成 了 一 个 人 的 呐喊 。 又 或 者 没有 对 可 能 的 意外 状况 有 所 准备 ， 导 致 
一 处 受阻 ， 全 仍 被 动 。 如 果 希 望 项 目 顺利 推行 ， 有 16 个 字 请 牢记 在 心 ， 即 “领导 重视 (支持 ) 、 试 点 先行 、 
全 员 参 与 、 制 度 落实 >"， 这 也 是 计划 实施 阶段 的 要 点 。 

6. 效果 确认 


效果 确认 是 对 实施 成 效 的 评价 。 评 价 的 方法 应 尽 可 能 量化 ， 并 与 设 定 的 目标 相 比 较 。 具 
体 方法 如 下 。 
(1) 以 改善 目标 为 评价 基准 ,确认 效果 。 
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(2) 将 改善 前 后 的 效果 进行 量化 对 照 。 
(3) 关注 有 形 效 果 ， 同 时 还 要 关注 无 形 效果 。 
(4) 反省 得 失 ， 效 果 不 佳 的 再 改善 。 


有 有 小 窜 


效果 确认 过 程 中 有 些 效果 很 难 量化 ， 一 个 有 效 的 方法 是 把 效果 分 成 有 形 效果 和 无 形 效果 。 以 前 述 箱 入 
数 问题 为 例 。 

有 形 效果 如 下 。 

@ 入 库 时 间 缩短 : 120min/ 月 -60min/ 月 。 

@ 仓位 占用 量变 少 ， 30 块 路 板 位 置 一 15 块 路 板 位 置 。 

图 节约 了 踏板 占用 资金 : 64 元 / 块 X15 块 /月 X12 月 二 11520 元 /年 。 

图 运输 费 降低 : 3 100 元 /车 X (15/40) 车 X12 月 =13 950 元 。 

无 形 效果 如 下 。 

@ 作业 量 减少 ， 降 低 劳动 强度 。 

加 节省 时 间 ， 提 高 供需 双方 效率 。 

图 零件 摆 放 合理 ,保证 品质 、 安 全 。 

四 节省 包装 材料 ， 有 利于 环境 保护 。 

在 实际 工作 中 ， 因 为 实施 的 效果 往往 存在 一 些 局 部 的 不 足 ， 这 时 可 以 借助 局 部 的 PDCA 小 循环 来 调 
整 。 例 如 ， 实 施 的 效果 不 理想 ， 到底 是 实施 的 问题 ， 还 是 对 策 的 问题 或 要 因 的 问题 ， 又 或 者 是 综合 的 问题 
需要 有 一 个 重新 评估 和 改进 。 


7. 效果 巩固 


有 意识 地 采取 巩固 效果 的 措施 ， 把 改善 的 成 果 纳 入 日 常 管理 之 中 ， 让 一 时 的 活动 变 成 一 
直 的 做 法 。 

常见 的 效果 巩固 方法 包括 标准 化 、 规 格 化 、 制 度 化 ， 以 及 消除 人 为 因素 的 装置 化 。 因 为 
任何 制度 都 要 靠 人 来 维护 ， 因 此 对 相关 人 员 的 培训 教育 也 非常 重要 ， 不 仅 是 教会 他 们 遵守 新 
的 要 求 ， 更 是 通过 问题 改善 的 过 程 ， 引 导 他 们 懂得 不 断 反 省 、 持 续 改 进 ， 也 可 以 说 是 把 问题 
解决 七 步 法 的 思路 融入 成 员 日 常 的 工作 习惯 中 。 具 体 方法 如 下 。 

(1) 作业 方法 的 标准 化 。 

(2) 技术 规格 的 标准 化 。 

(3) 改进 内 容 的 装置 化 ,彻底 防止 人 为 的 差错 。 

(4) 改善 过 程 的 交流 与 教育 .重视 员工 之 间 思 想 、 技 能 的 交流 。 

(5) 进一步 对 现场 质量 问题 进行 改进 。 


颖 信安 且 小 内 


将 问题 的 解决 分 成 7 个 步骤 ， 并 不 是 一 成 不 变 的 ， 可 以 用 更 简单 的 四 步 法 解决 ， 也 可 以 用 10 个 步骤 去 
解决 ， 分 几 步 并 不 重要 ， 关 键 在 于 提供 了 解决 问题 的 有 效 思 路 。 

对 解决 问题 来 说 ， 七 步 法 只 是 其 形 ， 使 用 者 之 心 才 是 其 神 : 在 现状 把 握 时 是 否 有 细致 之 心 ， 在 设 定 目 
标 时 是 否 有 挑战 之 心 ， 在 要 因 分 析 时 是 否 有 圭 酌 之 心 ， 在 对 策 研讨 时 是 否 有 创新 之 心 ， 在 计划 实施 时 是 否 
有 务实 之 心 ， 在 效果 确认 时 是 否 有 客观 之 心 ， 在 效果 巩固 时 是 否 有 反省 之 心 。 
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现场 质量 管理 是 生产 或 者 服务 第 一 线 的 质量 管理 。 其 目标 是 
要 生产 符合 设计 要 求 的 产品 或 提供 符合 质量 标准 的 服务 ， 任 
务 ; 质量 缺 聊 的 预防 、 质 基 维 持 、 质 量 改进 和 质量 评定 ， 内 
容 涉 及 人 、 机 、 村 、 法 、 环 、 节 等 方面 ， 其 活动 的 开展 须 建 
立 、 执 行 和 控制 一 系列 现场 质量 管理 制度 ， 其 保证 体系 一 般 
由 “质量 预防 一 一 工序 管理 ”和 “质量 把 关 一 一 质量 检验 ” 
两 方面 组 成 


工序 质量 控制 的 基本 要 求 ， 设 立 质量 控 
控制 、 对 工序 使 用 的 材料 控制 、 对 4 ~ 
的 控制 、 对 环境 的 控制 、 对 工序 完工 产品 的 控制 、 对 储 运 的 


控制 、 对 特种 工艺 工序 的 控制 
质量 检验 的 职能 ， 保 证 职能 、 预防 职能 、 报 告 职能 ， 质 量 


检验 可 分 为 进货 检验 、 工 序 检验 和 成 品 检验 ， 质 量 检验 方法 
单位 产品 检验 法 批 产 品 检验 法 





基本 QC 七 大 方法 ， 调 查 表 、 分 层 法 、 因 果 图 、 排 列 图 、 散 
布 图 、 直 方 图 、 控 制图 ， 现 场 问题 解决 七 步 法 ， 将 通常 进行 





改善 的 PDCA 过 程 ， 细 分 成 七 个 关键 的 步骤 ， 整 理 出 米 形成 
指导 改善 开展 的 方法 





闪 + 


现场 质量 管理 Field Quality Management) 
质量 控制 点 (Quality Control Points) 
质量 检验 (Quality Inspection) 

质量 改进 (Quality Improvement) 

质量 控制 (Quality Control) 
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习 题 


1. 选择 题 

(1) 质量 检验 的 种 类 有 ( 下 

A. 人 厂 检 验 、 工 序 检验 和 中 间 检 验 3 种 
B. 进货 检验 、 工 序 检验 和 中 间 检 验 3 种 


C. 进货 检验 、 工 序 检验 和 成 品 检验 3 种 

D. 工序 检验 、 产 品 检验 和 出 厂 检验 3 种 

(2) 设置 质量 控制 点 考虑 的 原则 之 一 是 ys 

A. 对 产品 的 实用 性 有 严重 影响 的 关键 质量 特性 、 关 键 部 位 或 主要 影响 因素 
B. 对 质量 工作 有 严重 影响 的 质量 特性 

C. 工序 时 间 长 的 项 目 

D. 顾客 满意 度 大 的 产品 

(3) 以 下 ( ) 可 用 于 明确 “关键 的 少数 ”。 

A. 排列 图 B. 因果 图 C. 直方 图 D. 调查 表 
(4) 现场 质量 管理 应 做 好 ( ) 4 个 方面 工作 。 

A. 质量 控制 、 质 量 维持 、 质 量 改 进 、 质 量 评定 

B. 质量 缺陷 预防 、 质 量 维持 、 质 量 改 进 、 质 量 评定 

C. 质量 提高 、 质 量 维持 、 质 量 改进 、 质 量 评定 

D. 质量 培训 教育 、 质 量 维持 、 质 量 改进 、 质 量 评定 

(5) 数据 分 组 过 多 或 测量 读数 错误 而 形成 的 直方 图 形状 为 (  )。 























A. 锯齿 型 B. 平 顶 型 C. 孤岛 型 D. 偏 峰 型 
(6) 控制 图 的 控制 界限 ,一 般 取 ( 大 
A. 两 倍 的 标准 差 B. 3 倍 的 标准 差 
C. 4 倍 的 标准 差 D. 6 倍 的 标准 差 
2. 判断 题 
(1) 在 控制 图 中 ， 只 要 点 子 都 在 上 、 下 控制 界限 内 ， 就 说 明生 产 过 程 处 于 控制 状态 。 
( ) 
(2) 生产 现场 质量 保证 体系 一 般 由 “质量 预防 一 工序 管理 ”和 “质量 把 关 一 质量 检验 ” 
组 成 。 ( ) 
(3) 把 不 同 材料 、 不 同 加 工 者 、 不 同 操作 方法 、 不 同 设备 生产 的 两 批 产 品 混在 一 起 时 ， 
直方 图 形状 为 平 顶 型 。 ( ) 
(4) 现场 质量 管理 是 生产 第 一 线 的 质量 管理 。 ( 
(5) 质量 检验 是 全 面 质量 管理 的 重要 环节 ， 是 保证 和 提高 产品 质量 必 不 可 少 的 手段 。 
( ) 
(6) 因果 图 的 作用 是 为 了 确定 “关键 的 少数 ”。 ( ) 
(7) 对 产品 的 价值 有 严重 影响 的 关键 质量 特性 、 关 键 部 位 或 主要 影响 因素 ， 应 设置 质量 
控制 点 。 ( ) 





(8) 虽然 不 同 企业 的 行业 、 规 模 等 特点 不 同 ， 但 其 现场 质量 管理 制度 是 相同 的 。( 
(9) 现场 问题 解决 七 步 法 是 开展 现场 改善 的 基本 方法 ， 具 有 广泛 的 适用 性 。 ( ) 
3. 简 答 题 
(1) 做 好 现场 质量 管理 的 意义 是 什么 ? 
(2) 现场 质量 管理 的 任务 是 什么 ? 

(3) 质量 控制 点 的 设置 及 其 原则 是 什么 ? 
(4) 简 述 现场 问题 解决 七 步 法 。 
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4. 计算 分 析 题 

某 铸造 厂 某 年 生产 的 柴油 机 和 缸 体 铸件 的 废品 率 占 总 废品 率 的 35. 3%， 这 个 问题 引起 了 
[ 厂 的 高 度 重视 。 厂 领导 决心 解决 缸 体 铸 件 废品 率 过 高 的 问题 ， 并 提出 了 要 在 下 一 年 年 底 使 
不 良品 减 半 的 目标 ， 运 用 排列 图 找 出 气孔 是 关键 问题 ， 试 用 因果 图 找 出 气孔 问题 的 主要 
原 

































































5. 实际 操作 题 
1. 确定 某 产品 在 制造 工艺 阶段 质量 控制 的 关键 控制 点 。 
2. 用 “现场 问题 解决 七 步 法 ”解决 企业 某 一 工序 现场 质量 改进 问题 。 





LA 案例 分 析 上 


长 虹 现 场 质量 控制 


长 虹 始 创 于 1958 年 ， 历 经 多 年 的 发 展 ， 已 逐步 成 为 全 球 具 有 竞争 力 和 影响 力 的 3C 信 
息 家 电 综 合 产品 与 服务 提供 商 。2005 年 ， 长 虹 跨 入 世界 品牌 500 强 。 目 前 ， 长 虹 品 牌价 值 
705. 69 亿 元 。 长 虹 的 成 功 有 很 多 因素 ， 其 中 ,优良 的 产品 质量 是 其 能 够 不 断 前 进 的 动力 ， 
而 这 离 不 开 现场 质量 控制 。 

1. 确立 以 全 面 质量 管理 为 中 心 的 企业 质量 文化 

自 推行 全 面 质量 管理 以 来 ,长 虹 公 司 已 逐步 确立 以 全 面 质量 管理 为 中 心 的 企业 质量 文 
化 ， 从 理论 、 方 法 到 每 个 员工 的 行为 准则 ， 形 成 了 具有 长 虹 特色 的 质量 管理 模式 ， 认 识 到 质 
量 在 企业 发 展 中 的 主导 地 位 ， 使 全 体 员 工 树立 鲜明 的 质量 意识 、 永 不 满足 的 质量 观念 和 连续 
不 断 地 进行 质量 改进 的 思想 。 

(1) 长 虹 的 领导 和 员工 清楚 地 认识 到 全 面 质量 管理 是 市 场 经 济 条 件 下 企业 经 营 管理 的 核 
心 。 质 量 体 系 是 有 效 提高 市 场 竞争 力 、 获 取 最 佳 经 济 效益 的 经 营 管理 体系 。 长 虹 公 司 从 管理 
体制 到 各 项 质量 立法 都 体现 出 一 种 对 工作 精益 求 精 、 追 求 改进 和 发 展 的 质量 文化 ， 不 是 把 质 
量 停留 在 口头 上 ， 而 是 时 刻 保持 全 员 高 度 的 质量 责任 感 ， 让 员工 自觉 地 为 维护 和 改进 质量 而 
工作 。 

(2) 长 虹 充 分 认识 到 全 面 质量 管理 是 现代 化 企业 经 营 管理 科学 ， 认 识 到 满足 顾客 需求 与 
经 营 目标 的 一 致 性 。 企 业 需 要 顾客 ,顾客 更 需要 质量 ,彻底 抛弃 过 去 符合 性 质量 观 ， 牢 固 树 
立 以 顾客 需求 为 质量 标准 ,不 断 把 功能 全 、 款 式 新 、 质 量 好 的 产品 投放 市 场 ， 以 高 于 同行 、 
部 门 标准 的 适应 市 场 需求 的 标准 组 织 生产 和 控制 出 厂 产品 质量 ， 赢 得 了 市 场 的 主动 权 。 通 过 
完善 质量 体系 和 过 程控 制 ， 把 追求 最 大 效益 的 经 营 目标 同 满足 顾客 的 要 求 牢固 地 联系 在 一 
起 ,使 公司 连续 多 年 实现 利税 增长 速度 超过 30% ， 取 得 了 良好 的 经 营 效果 。 

(3) 长 虹 的 高 层 领导 始终 是 全 面 质量 管理 的 推动 者 。 他 们 不 断 深化 全 面 质量 管理 的 理论 
和 实践 ， 反 复 强 调 企业 “就 是 要 念 好 全 面 质 量 管理 这 本 经 ”， 把 不 断 深 化 全 面 质 量 管理 ， 加 
强 质量 控制 作为 公司 的 中 心 工 作 ， 明 确 提出 “质量 第 一 ， 生 产 第 二 ”的 生产 经 营 原则 ， 要 求 
企业 基层 各 单位 的 领导 必须 对 本 单位 的 产品 质量 人 负责; 要 求 设计 、 和 营销、 质量 等 有 关 人 员 ， 
随时 密切 关注 顾客 需求 、 市 场 动向 ， 使 新 产品 开发 、 生 产 营销 充分 满足 市 场 和 顾客 要 求 ， 把 
使 顾客 满意 的 口号 变 成 公司 全 体 员工 的 自觉 行动 .维护 公司 的 质量 信誉 。 
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2. 建立 健全 质量 体系 

长 虹 公司 的 质量 体系 是 根据 企业 面向 的 市 场 、 产 品 的 性 质 、 生 产 过 程 和 用 户 需 求 等 因素 
进行 质量 职能 展开 、 设 计 评 审 、 程 序 检 证 、 产 品 检验 、 设 立 控 制 点 、 分 供 方 评审 、 质 量 审 
核 、 质 量 改 进 等 活动 ， 随 着 企业 经 营 机 制 的 转变 ,为 适应 社会 主义 市 场 经 济 需要 和 企业 生产 
发 展 需要 ， 按 照 ISO 9001 质量 管理 体系 的 要 求 ， 长 虹 公司 质量 体系 的 质量 手册 、 质 量 控制 
程序 文件 ， 系 统 有 条 理 地 陈述 了 公司 的 质量 方针 ， 明 确 了 质量 职能 和 质量 体系 所 采用 要 素 的 
要 求 和 规定 ， 并 组 织 实施 、 监 督 、 检 查 、 考 核 。 

长 虹 公 司 的 组 织 机 构 按 照 精 简 、 统 一 、 效 能 的 原则 设置 ， 强 调 各 个 职能 部 门 对 质量 各 司 
其 职 、 各 负 其 责 ， 从 公司 领导 层 到 每 个 员工 质量 责任 明确 ， 建 立 了 公司 、 生 产 厂 和 生产 线 三 
级 质量 管理 体制 ， 强 化 各 专业 厂 的 质量 责任 ,形成 了 产品 质量 层 层 控制 ， 责 任 落实 到 每 个 员 
工 的 控制 机 制 。 质 量 保 证 机 构 健 全 ， 有 一 支 适 应 公司 生产 经 营 需要 的 精干 高 效 、 坚 强 有 力 的 
质量 工作 队伍 ， 职 责 明 确 ， 负 责 对 产品 质量 进行 全 过 程 的 质量 验证 、 试 验 、 监 督 ， 制 定 了 奖 
罚 分 明 的 质量 奖惩 制度 ， 从 而 使 公司 在 政策 、 制 度 和 资源 上 保证 质量 机 构 行 使 质量 管理 职责 
和 质量 否决 权 ， 保 证 质量 体系 的 有 效 运行 。 

3. 控制 设计 质量 

产品 的 技术 水 平 、 档 次 、 适 用 性 主要 取决 于 开发 设计 ,在 市 场 经 济 条 件 下 ,为 适应 电子 
产品 技术 更 新 与 市 场 需求 变化 的 快 节奏 ,公司 在 开发 新 产品 抢占 市 场 上 ,注入 了 很 大 的 人 
力 、 物 力 、 财 力 ， 增 加 新 产品 的 投入 ,保证 研制 经 费 ， 通 过 引进 技术 人 才 ， 配备 研制 、 试 验 
的 技术 装备 ， 新 产品 产值 率 达 80% 以 上 ,为 公司 赢得 了 显著 的 经 济 效益 。 

在 新 产品 开发 中 ， 严 格 控 制 设计 质量 ,实施 设计 验证 和 设计 评审 ， 对 评审 、 验 证 中 发 现 
的 问题 认真 组 织 质量 改进 ， 没 有 解决 不 转 入 下 一 工序 ， 保 证 产品 上 线 不 带 遗 留 问 题 。 在 新 产 
品 投入 批量 生产 前 ， 组 织 “ 投 产 前 准备 状态 检查 ”， 通 过 对 产品 的 技术 状态 和 质量 水 平 、 生 
产 线 的 保证 能 力 和 质量 控制 、 质 量 责任 分 配 等 内 容 审定 ， 并 经 公司 开发 部 、 生 产 部 和 质量 部 
的 领导 审批 方 可 投入 批量 生产 。 

在 新 产品 开发 中 积极 采用 国际 先进 标准 ， 根 据 市 场 需求 和 质量 竞争 的 需要 制定 企业 的 内 
挖 标准， 保证 了 新 产品 开发 的 高 起 点 。1994 年 、1995 年 开发 的 29 英寸 和 34 英寸 大 屏幕 彩 
电 图 像 清晰 、 艳 丽 、 稳 定 、 音 质 优美 、 临 场 感 强 ， 并 具有 多 制式 多 功能 等 特点 ,得 到 了 广大 
消费 者 的 青睐 。 

从 新 产品 设计 开始 ， 就 重视 产品 的 安全 、 电 磁 兼 容 和 可 靠 性 的 设计 、 评 审 和 验证 ,长虹 
公司 开发 的 各 种 型 号 电视 产品 在 投放 市 场 前 全 部 通过 安全 认证 。 

4. 依靠 技术 进步 ， 提 高 质量 保证 能 力 

“科技 是 第 一 生产 力 ”， 狠 抓 技术 进步 、 技 术 引 进 和 技术 改造 ， 采 用 先进 技术 提高 劳动 生 
产 率 和 资金 利用 率 ， 保 证 产品 上 档次 、 生 产 上 规模 ， 增 强 市 场 竞 争 实力 ， 在 长 虹 公司 的 决策 
层 有 着 深刻 而 广泛 的 共识 。 公 司 瞄 准 国际 先进 技术 水 平 ， 坚 持 引 进 与 创新 、 移 植 与 改造 、 外 
引 与 内 育 3 个 结合 ,应 用 CAD (Computer Aided Design， 计 算 机 辅助 设计 )、CAM (Com- 
puter Aided Manufacturing， 计算 机 辅助 制造 )、CAT (Computer Aided Translation， 计 算 
机 辅助 翻译 ) 等 先进 技术 ,依靠 技术 进步 加速 产 品 更 新 换代 上 档次 ， 加速 技术 改造 产品 上 
规模 ， 走 科技 兴 厂 的 道路 。 

技术 进步 的 成 果 最 终 通过 产品 体现 出 来 ， 长 虹 公 司 以 产品 为 龙头 ， 将 技术 引进 、 技 术 应 
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用 、 技 术 开 发 和 技术 改造 等 环节 有 机 地 结合 起 来 ， 整 机 、 零 部 整 件 、 配 套件 各 个 生产 环节 协 
调 一 致 地 改造 ， 形 成 从 前 端 加 工 到 终端 装配 全 系统 的 技术 进步 ， 不 断 提高 内 配 能 力 ， 促 进 规 
模 经 济 的 快速 发 展 。 

不 断 提高 设计 、 试 验 的 技术 装备 水 平 ， 增 加 配置 检测 手段 的 技术 装备 ; 以 最 终生 产 线 的 
建设 为 中 心 ， 开 发 和 改进 前 端 生产 的 技术 ; 在 生产 制造 环节 大 量 采 用 国内 外 的 新 技术 、 新 工 
艺 、 新 材料 ; 公司 还 每 年 用 相当 比例 的 自 留 资金 进行 技术 改造 ， 由 此 做 到 产品 不 断 翻 新 ， 产 
量 不 断 增长 ， 质 量 稳定 提高 ， 效 益 连 年 增加 。 

5. 现场 管理 有 了 序 

生产 现场 是 产品 质量 形成 的 场所 ， 现 场 管理 的 好 坏 体 现 了 企业 各 项 基础 管理 的 水 平 ， 长 
虹 公 司 通过 抓 生产 线 管理 ， 推 动 企 业 各 项 管理 工作 ， 建 立 受 控 生 产 线 ， 坚 持 以 操作 者 为 主 
体 ， 以 现场 为 中 心 ， 以 专业 厂 厂 长 为 首 的 现场 管理 体制 ， 其 主要 特点 如 下 。 

(1) 物流 路 线 畅通 。 长 虹 公司 17 条 生产 线 ， 每 天 产量 为 15 000 台 ， 配 套 中 心 保证 有 条 
不 素 地 将 配套 件 按时 按 量 配 到 生产 线 。 

(2) 有 从 严 治 厂 的 纪律 ， 公 司 全 体 员工 遵守 劳动 纪律 ， 每 天 上 班 前 准时 召开 班 前 会 ， 在 
生产 过 程 中 严格 执行 工艺 纪律 。 

(3) 有 一 个 整洁 文明 的 生产 工作 环境 ,公司 推行 定 置 管理 ， 对 生产 现场 的 5MIlE 进行 综 
合 治理 和 控制 。 

(4) 关键 工序 设置 质量 控制 点 。 对 工 位 (工序 ) 的 质量 因素 进行 严格 控制 ， 重 点 监督 质 
控 点 的 控制 功能 。 

(5) 质量 检验 严格 把 关 ， 生 产 线 按 工艺 设计 设置 专门 检验 工 位 质量 部 门 按 远 高 于 国家 标 
准 的 企业 内 挖 标准 进行 逐 批 抽样 检验 ,保证 出 厂 产 品质 量 。 

(6) 生产 现场 建立 灵敏 的 质量 信息 管理 制度 ， 生 产 过 程 中 的 质量 问题 由 质量 部 门 认真 组 
织 协调 、 处 理 和 监督 ， 质 量 信息 反馈 迅速 ， 各 职能 部 门 处 理 及 时 。 

(7) 现场 管理 中 质量 责任 明确 ， 问 题 落实 到 工 位 ， 监 督 考核 制度 严格 。 

公司 的 生产 线 组 织 管理 严格 ， 现 场 清 洁 整齐 ， 生 产 过 程控 制 和 质量 检验 合格 ， 原 始 记录 
完善 ， 建 立 了 良好 的 质量 管理 环境 ， 使 生产 线 的 装配 速率 达到 每 20s 组 装 一 台 彩 电 ， 高 于 国 
内 彩电 生产 线 的 平均 装配 速率 ， 相 当 于 国际 主要 生产 厂 的 装配 能 力 。 

资料 来 源 : 陈国华 ， 贝 金兰 . 质量 管理 [M]. 2 版 . 北京 : 北京 大 学 出 版 社 ，2014. 

分 析 与 讨论 

(1) 长 虹 公 司 成 功 的 关键 因素 是 什么 ? 

(2) 长 虹 公 司 现场 质量 控制 工作 值得 肯定 的 方面 有 哪些 ? 
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本 章 数 
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以 创新 带动 TPM 互动 小 组 活动 


青岛 海尔 设备 管理 有 限 公 司 为 了 提高 维修 人 员 与 操作 工 端 对 端 、 实 现 零 距离 服务 的 意识 ,提出 由 现场 
维修 工 和 操作 工 共同 成 立 TPM 互动 小 组 。 要 求 各 支持 处 所 有 人 员 必 须 自主 面 对 市 场 ， 主 动 与 操作 工 沟 通 ， 
从 完好 、 节 拍 等 项 着 手 抓 好 存在 停机 隐患 设备 的 维护 及 预防 工作 ; 通过 与 产品 事业 部 的 沟通 ,进一步 了 解 
其 需求 ; 对 到 动 小 组 提出 的 各 种 问题 都 进行 有 效 改 进 ， 更 好 地 满足 了 生产 需要 。 通 过 小 组 活动 解决 了 很 多 
设备 节拍 及 产品 质量 提高 等 方面 的 问题 ， 涌 现 了 很 多 较 好 的 小 组 ， 如 电子 事业 部 的 波峰 焊 TPM 互动 小 组 、 
中 一 的 发 泡 吸 附小 组 、 住 宅 设 施 小 区 、 中 二 的 令 金 小 组 等 。 

设备 事业 部 通过 实施 “设备 例 保 市 场 链 ”， 重 点 抓 现场 设备 管理 工作 ,主要 抓 设备 完好 率 和 设备 例 保 润 
滑 维护 。 按 照 TPM 工作 思路 ， 从 设备 事业 部 、 设 备 处 、 维 修 工 到 产品 事业 部 、 分 厂 管理 员 、 操 作 工 、 全 
员 开展 设备 场 工作 ,分 别 从 横向 和 纵向 制订 标准 平台 并 检查 考评 。 

设备 事业 部 对 各 产品 事业 部 制订 “海尔 集团 设备 维护 保养 9A 评价 平台 ”， 每 周 由 审核 队 对 集团 所 有 产 
品 事业 部 进行 设备 例 保 检查 。 结 果 在 集团 内 部 网 上 通报 ; 设备 事业 部 对 各 设备 处 制订 “设备 完好 维护 保养 
9A 评价 标准 平台 ”， 每 周 由 审核 队 对 13 个 设备 处 进行 设备 完好 、 维 护 保养 检查 及 优 劣 考评 ; 设备 处 组 织 产 
品 事业 部 各 分 厂 每 周 进行 现场 联检 ，。 在 事业 部 范围 内 排序 ,并 制订 考核 平台 进行 优 劣 考评 ; 设备 处 根据 每 
台 设备 的 完好 标准 进行 检查 ， 将 红 黄牌 挂 在 设备 上 。 依 据 红 黄 牌 机 台 考 核 平 台 激励 操作 工作 和 班长 、 车 间 
主任 。 

公司 各 给 人 员 均 以 30% 的 工资 作为 设备 现场 状况 考核 的 奖励 基金 。 设 备 处 根据 每 台 设 备 的 考评 结果 对 
维修 工 打分 ,再 乘 以 30%6 工 资 作为 设备 完好 率 考核 结果 。 同 时 维修 工 对 操作 工 继续 通过 索赔 培训 单 进行 
考核 。 

资料 来 源 : 率 雷 ， 陶 喜 冰 ， 宋 长 敏 思路 创新 带 来 管理 创新 : 海尔 集团 设备 管理 创新 侧记 [J]， 中 国 
设备 工程 ，2004，(6): 12 - 15. 


8.1 现场 设备 管理 概述 


设备 是 指 供 长 期 生产 或 服务 使 用 ， 并 在 使 用 过 程 中 基本 保持 其 原 有 物质 形态 ， 能 够 持 
续 使 用 或 反复 使 用 的 各 种 机 械 、 装 备 、 仪 器 、 器 具 等 的 总 称 。 设 备 是 现代 生产 和 服务 的 
手段 和 工具 ， 是 社会 生产 力 的 关键 要 素 。 工 具 是 人 类 改造 自然 能 力 的 物质 标志 ， 工 具 越 
先进 ， 标 志 着 人 们 对 客观 自然 的 认识 支配 能 力 越 强 ， 也 就 意味 着 生产 力 水 平 越 高 。 加 强 
设备 管理 ， 对 于 保证 企业 生产 和 服务 的 正常 秩序 ， 提 高 经 济 效益 ， 有 着 十 分 重要 的 意义 。 
设备 就 其 范围 来 说 包括 生产 工艺 设备 、 辅 助 生产 设备 、 服 务 设备 、 科 学 研究 设备 、 管 理 
设备 及 公用 设备 。 


8.1.1 现场 设备 管理 的 内 容 


设备 是 进行 生产 或 提供 服务 的 物质 基础 和 必要 条 件 ， 它 反映 了 企业 机 械 化 、 自 动 化 、 现 
代 化 等 的 程度 。 设 备 状况 不 仅 直 接 影响 所 产品 或 服务 的 量 ， 而 且 也 影响 产品 或 服务 的 质量 及 
效率 、 成 本 、 利 润 、 交 期 、 安 全 、 环 保 。 现 场 设备 管理 的 内 容 包括 生产 和 服务 现场 中 设备 的 
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合理 使 用 、 维 护 保养 与 预防 维修 等 管理 过 程 ， 具 体 包 括 正确 使 用 设备 和 操作 设备 、 日 常 点 
检 、 现 场 维护 和 保养 及 现场 设备 的 维修 ， 保 证 设备 处 于 良好 的 运行 状态 。 

现场 设备 可 分 为 六 大 类 型 。 

(1) 生产 设备 和 服务 设备 。 生 产 设 备 是 指 直接 改变 原材料 属性 和 形态 的 各 种 工作 机 器 和 
设备 ， 如 机 床 制造 企业 使 用 的 金属 切削 机 床 、 锻 压 设 备 ; 治 金 企业 使 用 的 乎 炉 、 高 炉 、 斩 
炉 ; 纺织 企业 使 用 的 各 种 纺织 机 械 ; 化 工 企业 使 用 的 塔 、 钠 、 锅 、 炉 、 窑 等 。 它 们 是 生产 设 
备 的 主体 ， 是 狭义 的 设备 范畴 ， 可 直接 作用 于 生产 过 程 。 服 务 设备 是 指 企业 在 提供 服务 过 程 
中 的 各 种 设备 和 设施 ， 如 交通 工具 、 通 信 工 具 、 电 梯 、 安 全 设备 等 。 

(2) 管理 和 公用 设备 。 管 理 和 公共 设备 是 指 用 于 生产 经 营 管理 和 提供 服务 的 设备 ， 如 通 
信 设 备 、 打 印 设备 、 监 控 设 备 、 卫 生 设备 等 。 

(3) 交通 运输 设备 。 交 通 运 输 设备 是 指 在 生产 中 必 不 可 少 的 用 于 运送 货物 、 原 材料 等 物 
资 以 及 载 人 的 各 种 运输 工具 ， 如 各 类 汽车 、 铲 车 、 吊 车 和 其 他 搬运 车 辆 等 。 

(4) 传导 设备 。 传 导 设备 是 指 用 于 传导 电力 、 热 力 、 风 力 和 其 他 动力 ， 用 于 传送 固体 、 
液体 、 气 体 的 各 种 设备 ， 如 各 种 输 变 电线 、 电 力 网 、 管 道 、 传 送 带 等 。 

(5) 仪器 仪表 和 计量 器 具 。 仪 器 仪表 是 指 具 有 独立 用 途 的 各 种 工作 用 具 、 生 产 用 具 、 仪 
表 和 计量 器 具 等 。 

(6) 动力 设备 和 辅助 设备 。 动 力 设备 是 指 为 生产 
力 支 持 的 各 种 机 器 设备 ， 如 发 电机 、 蒸 汽 锅 炉 、 空 
模具 、 桶 、 饶 、 缸 、 箱 等 各 种 容器 具 。 


8.1.2 现场 设备 管理 的 任务 


现场 设备 管理 的 任务 是 为 企业 的 生产 或 服务 提供 先进 适用 的 技术 装备 ， 使 企业 的 生产 经 
营 活动 建立 在 技术 先进 、 经 济 合理 的 物质 技术 基础 上 ， 以 保证 经 营 目标 的 实现 。 它 的 具体 任 
务 如 下 。 

(1) 以 设备 的 寿命 周期 作为 设备 管理 的 对 象 ， 力 求 设备 在 一 生 中 消耗 的 费用 最 少 ， 设 备 
综合 效率 最 高 。 
(2) 合理 使 用 设备 ， 做 好 设备 的 维修 和 保养 工作 ， 保 证 设备 经 常 处 于 最 佳 技术 状态 。 
(3) 提高 设备 管理 的 经 济 效益 。 
(4) 制定 和 推行 先进 的 设备 管理 和 维修 制度 ， 以 较 低 的 费用 保证 设备 处 于 最 佳 技术 状 
， 提 高 设备 完好 率 和 设备 利用 率 。 
(5) 加 强 技术 培训 和 思想 政治 教育 ， 造 就 一 支 素质 较 高 的 技术 队伍 。 
(6) 组 织 全 员 参 与 设备 管理 ， 发 动 全 体 员工 参与 ， 形 成 从 领导 到 员工 ， 从 设备 管理 部 门 
到 各 有 关 组 织 机 构 齐 抓 共管 的 局 面 。 


IL TO CT 


设备 综合 管理 是 在 设备 维修 的 管理 的 基础 上 为 了 提高 设备 的 管理 技术 、 经 济 效 益 和 社会 效益 ， 以 适应 
市 场 经 济 的 进一步 发 展 要 求 ， 运 用 设备 综合 工程 学 的 成 果 ， 吸取 了 现代 管理 理论 ,综合 了 现代 科学 技术 的 
新 成 果 ， 发 展 起 来 的 设备 管理 理论 和 方法 。 

















































































































型 设备 提供 电力 、 热 力 、 风 力 和 其 他 动 
压缩 机 等 。 辅 助 设备 主要 是 指 工 夹具 、 
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8.2 现场 设备 的 合理 使 用 和 维护 保养 


为 使 现场 设备 处 于 正常 完好 的 状态 ， 保 证 设备 的 运转 可 靠 ， 设 备 操作 人 员 应 正确 、 合 理 
使 用 设备 ， 并 要 做 好 日 常 维护 保养 工作 。 


8.2.1 现场 设备 的 合理 使 用 


现场 设备 使 用 过 程 中 由 于 受到 各 种 力 的 作用 和 环境 、 工 作 条 件 等 因素 的 影响 ， 其 零件 和 
机 构 会 逐渐 磨损 而 引起 设备 内 部 发 生 一 系列 变化 ， 从 而 使 设备 的 技术 状态 不 断 变 坏 ， 使 设备 
的 工作 能 力 逐 渐 下 降 。 合 理 使 用 设备 可 以 延长 设备 无 故障 工作 时 间 ， 充 分 发 挥 设 备 效能 ， 合 
理 使 用 设备 应 做 好 以 下 工作 。 

(1) 合理 安排 任务 。 必 须根 据 各 种 设备 的 性 能 、 结 构 和 技术 经 济 特点 合理 安排 任务 ， 注 
意 设备 的 负荷 情况 。 

(2) 遵守 规章 制度 。 为 确保 设备 的 合理 使 用 ， 需 
操作 规程 、 岗 位 责任 制 、 润 滑 管理 制度 及 操作 合格 证 等 。 

(3) 提高 设备 的 利用 率 。 提 高 设备 的 利用 率 要 注意 以 下 3 个 方面 : 一 是 设备 的 数量 利 
月 ， 企 业 拥 有 的 设备 不 一 定 都 安装 在 现场 ， 即 便 已 安装 在 现场 的 设备 ， 在 一 定时 间 内 也 不 一 
定 全 部 投入 运行 。 所 以 对 企业 拥有 的 设备 ， 可 按 其 使 用 情况 分 为 实 有 数 、 安 装 数 和 使 用 数 
(运转 数 ) 三 类 。 二 是 提高 设备 的 时 间 利 用 率 ， 即 充分 利用 设备 可 能 工作 的 时 间 ， 不 让 设备 
闲 绽 。 三 是 提高 设备 的 利用 强度 ， 就 是 要 使 设备 在 单位 时 间 内 生产 出 尽 可 能 多 的 合格 产品 。 
8.2.2 现场 设备 的 维护 保养 

设备 的 维护 保养 ， 是 指 设备 使 用 人 员 和 专业 维护 人 员 在 规定 的 时 间 内 及 维护 保养 范围 
9 ， 分 别 对 设备 进行 预防 性 的 技术 护理 。 设 备 维护 保养 一 般 分 为 三 级 ， 称 三 级 保养 制度 ， 有 
的 是 推行 四 级 保养 制度 。 四 级 保养 制度 的 内 容 如 下 。 
1. 日 常 维护 保养 
日 常 维护 保养 亦 称 例 行 保养 或 “日 保 "， 这 是 操作 人 员 每 天 在 班 前 、 后 进行 的 通常 保养 。 
按照 机 械 企业 设备 保养 的 四 项 要 求 是 整齐 、 整 洁 、 润 滑 、 安 全 。 

2. 一 级 保养 

一 级 保养 是 以 操作 人 员 为 主 ， 维 修 人 员 为 辅 对 设备 进行 局 部 检查 、 清 洗 ， 一 般 500 一 
700h 进行 一 次 。 

3. 二 级 保养 

二 级 保养 是 以 维修 人 员 为 主 ， 操 作 人 员 参 加 ， 对 设备 进行 部 分 解体 、 检 查 、 修 理 、 更 换 ， 
或 修复 磨损 件 ， 局 部 恢复 精度 、 涧 滑 和 调整 。 设 备 一 般 运 行 2 500 一 3 500h 进行 一 次 二 级 保养 。 

4. 三 级 保养 

三 级 保养 是 对 设备 的 主体 部 分 进行 分 解 检 查 与 调整 工作 ， 及 时 更 换 磨 损 限度 已 到 的 零 
件 。 设 备 维护 保养 制度 因 设备 的 性 能 、 工 作 条 件 不 同 而 各 企业 有 有 具体 规定 。 















































严格 遵守 设备 管理 规章 制度 ， 如 安全 
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实 有 设备 是 指 企 业 实际 拥有 ， 可 供 调配 的 全 部 设备 。 包 括 企业 自 有 的 、 租 用 的 、 借 用 的 设备 ,但 不 包 
括 已 批准 报废 的 和 租 〈 借 ) 出 的 设备 。 

实际 使 用 设备 是 指 已 安装 设备 中 实际 投入 运转 的 设备 ， 包 括 正常 开动 和 暂停 运转 的 设备 ， 但 不 包括 已 
安装 而 未 开动 过 的 设备 。 

备用 设备 是 指 当 常用 设备 出 现 故障 时 用 来 替换 的 设备 。 平 时 总 使 用 的 叫 常 用 设备 ， 十 分 重要 的 常用 设 
备 一 旦 出 现 故 障 可 能 造成 重大 生产 或 者 安全 隐患 ， 通 常会 有 一 个 备用 设备 ， 备 用 设备 平时 不 使 用 一 旦 常用 
设备 出 现 故 障 可 以 立即 投入 工作 而 避免 发 生 严重 的 后 果 。 备 用 设备 是 影响 设备 利用 率 的 重要 因素 ， 备 用 设 
备 越 多 ， 设 备 利用 率 就 越 低 ， 但 是 备用 设备 不 足 ， 则 因 设 备 故障 时 造成 的 停机 损失 就 大 ， 特 别 是 对 于 某 些 
关键 生产 设备 就 更 是 如 此 。 
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8.3 现场 设备 检查 与 维修 


设备 检查 与 维修 是 设备 质量 保证 的 关键 ， 是 设备 使 用 完好 率 的 保障 ， 直 接 影 响 企业 的 经 
济 效益 和 社会 效益 。 设 备 的 检查 和 维修 是 企业 发 展 过程 中 必须 开展 的 基础 工作 ， 只 有 确保 设 
备 的 完好 无 损 ， 才 能 有 效 提高 生产 或 服务 的 效率 和 质量 。 因 此 ， 企 业务 必 做 好 设备 检查 和 维 
修 工 作 ， 确 保 设备 的 正常 运行 ， 从 而 提高 设备 的 生产 率 。 


8.3.1 设备 的 磨损 与 故障 规律 


1. 设备 的 磨损 规律 

设备 在 使 用 过 程 中 会 逐渐 发 生 磨 损 ， 其 一 般 分 为 以 下 两 种 形式 。 

(1) 有 形 磨 损 。 有 形 磨 损 指 设备 在 工作 中 ,由 于 其 零件 受 摩擦 、 振 动 而 磨损 或 损坏 ， 以 
致 设备 的 技术 状态 劣化 或 设备 在 闲置 中 由 于 自然 力 的 作用 ， 而 使 设备 失去 精度 和 工作 能 力 ， 
以 上 两 种 情况 都 称 有 形 磨 损 。 

(2) 无 形 磨损 。 两 种 设备 使 用 价值 相同 或 类 似 ， 由 于 科学 技术 进步 产生 的 技术 水 平 差 
距 ， 使 得 一 种 与 另 一 种 在 制造 成 本 、 使 用 成 本 、 生 产 成 果 上 的 比较 价值 差 ， 称 无 形 磨损 。 或 
者 这 样 解释 : 设备 的 技术 结构 ， 性 能 没有 变化 ,但 由 于 劳动 生产 率 的 提高 ,使 这 种 设备 的 再 
生产 费用 下 降 ， 而 使 原 有 同 种 设备 发 生 贬 值 或 是 由 于 新 的 性 能 更 完善 的 效率 更 高 的 设备 出 现 
和 推广 ， 使 原 有 的 设备 的 经 济 效能 相对 降低 而 形成 的 一 种 消耗 。 

设备 有 形 磨 损 过 程 ， 大 致 分 3 个 阶段 ， 如 图 8. 1 所 示 。 

工 : 初期 磨损 阶段 。 在 此 阶段 中 ， 机 器 零件 表面 的 高 低 不 平 处， 以 及 氧化 脱 炭 层 ， 由 于 
零件 的 运转 ， 互 相 摩擦 作用 ， 很 快 被 磨损 ， 这 一 磨损 速度 快 ， 但 时 间 短 。 

下 : 正常 磨损 阶段 。 零 件 磨损 趋 于 缓慢 ， 基 本 上 是 匀速 增加 。 

由: 剧烈 磨损 阶段 。 零 件 磨损 由 量变 到 质变 ， 超过 一 定 限度 ,正常 磨损 关系 被 破坏 ， 接 
触 情况 恶化 ， 磨 损 加 快 ， 设备 的 工作 性 能 也 迅速 降低 ， 如 不 停止 使 用 ， 进 行 维修 ， 设 备 可 能 
被 损坏 。 
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磨损 量 





本 疝 





图 8.1 设备 有 形 磨损 曲线 


2. 设备 的 故障 规律 

设备 故障 一 般 分 为 突 发 故障 和 劣化 故障 。 突 发 故障 是 突然 发 生 的 故障 ， 其 特点 是 发 生 时 
间 是 随机 性 的 ; 劣化 故障 是 由 于 设备 性 能 逐渐 劣化 所 造成 的 故障 ， 其 特点 是 发 生 故 障 有 一 定 
的 规律 ， 故 障 发 生 速 度 是 缓慢 的 ， 程 度 多 是 局 部 功能 损坏 。 

劣化 故障 规律 呈 盆 浴 曲 线 ， 如 图 8. 2 所 示 。 





故障 率 








0 时间 
图 8.2 设备 典型 故障 曲线 


| : 初期 故障 期 。 这 一 阶段 的 故障 主要 是 由 于 设计 上 的 缺陷 ,制造 质量 欠 佳 和 操作 不 良 
习惯 引起 的 ， 开 始 故障 较 高 ， 随 后 逐渐 减少 。 

工 : 偶发 故障 期 。 在 这 一 阶段 ， 设备 已 进入 正常 运转 阶段 ， 故 障 很 少 ， 一 般 都 是 由 于 维 
护 不 好 和 操作 失误 引起 的 偶发 故障 。 

亚 : 磨损 故障 期 (劣化 故障 期 )。 在 这 阶段 ， 构 成 设备 的 零件 已 磨损 ， 老 化 因而 故障 率 
急剧 上 升 。 

针对 不 同 故障 ， 应 采取 如 下 相应 措施 。 

在 初期 ， 找 出 设备 可 靠 性 低 的 原因 ， 进 行 调整 ， 保 持 稳定 性 。 

在 偶发 期 ， 应 注意 加 强 工人 的 技术 教育 ， 提 高 操作 工人 与 维修 工人 的 技术 水 平 。 

在 磨损 期 ， 应 加 强 对 设备 的 检查 、 监 测 和 计划 修理 工作 。 


“pa 

什么 是 设备 自然 磨损 ? 

设备 在 寿命 期 内 ， 无 论 是 在 使 用 还 是 闲置 ， 在 其 形态 上 都 会 产生 变化 而 逐渐 损坏 ， 由 于 自然 力量 的 作 
用 或 因 保管 不 善 而 造成 的 锈蚀 、 老 化 、 腐 朽 ， 甚 至 引起 工作 精度 和 工作 能 力 的 丧失 ， 即 称 为 自然 磨损 。 这 
种 磨损 无 论 在 设备 使 用 还 是 闲置 过 程 都 会 发 生 。 但 因 设备 闲置 中 容易 失去 正常 的 维护 ， 因 此 设备 闲置 中 的 
自然 磨损 比 使 用 中 更 明显 。 
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8.3.2 现场 设备 的 检查 与 修理 


1. 设备 检查 


设备 检查 是 对 设备 的 运行 状况 、 工 作 精度 、 磨 损 或 腐蚀 情况 进行 检查 和 校 验 ， 及 时 消除 
隐患 。 设 备 检查 分 类 如 下 

(1) 按 间隔 时 间 不 同 可 分 为 日 常 检 查 和 定期 检查 。 

(2) 按 技术 功能 分 为 机 能 检查 和 精度 检查 。 

2. 设备 修理 

1) 设备 修理 的 种 类 

设备 修理 种 类 按 修理 程度 分 为 大 修理 、 中 修理 、 小 修理 。 

(1) 大 修理 。 大 修理 是 工作 量 很 大 的 一 种 修理 ， 它 需要 把 设备 全 部 拆卸 、 更 换 和 修复 全 
部 磨损 件 ， 恢 复 其 精度 、 性 能 和 效率 。 其 特点 是 修理 次 数 少 ， 修 理 间 隔 长 ， 工 作 量 大 ， 修 理 
时 间 长 ， 费 用 多 。 大 修理 费用 由 专 提 的 大 修理 基金 支付 。 

(2) 中 修理 。 中 修理 则 是 对 设备 进行 部 分 解体 ， 修 理 更 换 部 分 主要 零件 和 数量 较 多 的 划 
他 磨损 件 ， 并 校正 设备 的 基准 。 以 恢复 和 达到 规定 的 精度 和 其 他 技术 要 求 ， 其 特点 是 发 生 次 
数 较 多 ， 时 间 较 短 ， 工 作 量 不 很 大 ， 修 理 时 间 较 短 ， 支 付费 用 少 ， 且 由 生产 费用 开支 

(3) 小 修理 。 小 修理 是 对 设备 的 局 部 修理 ， 它 主要 是 更 换 和 修复 少量 的 磨损 零件 ， 并 调 
整 设备 的 局 部 机 构 ， 其 特点 是 修理 次 数 多 ， 工 作 量 小 ,一 般 在 生产 现场 ， 由 车 间 专 职 维修 工 
执行 ， 修 理 费用 计 入 生产 费用 。 

2) 设备 修理 的 方法 

设备 修理 的 方法 主要 有 以 下 几 种 。 

(1) 标准 修理 法 。 其 根据 设备 零件 的 寿命 ， 预 先 编制 具体 的 修理 计划 ， 明 确 修理 日 期 、 
类 别 和 内 容 。 设 备 运转 了 一 定时 间 后 ,不 管 其 技术 状态 如 何 ， 必 须 按 计划 进行 修理 。 这 种 方 
法 便于 做 好 修理 前 准备 工作 ,设备 停 敬 时 间 短 ， 能 有 效 地 保证 设备 正常 运转 。 但 容易 脱离 实 
际 ， 产生 过 度 修理 ， 增 加 修理 费用 。 

(2) 定期 修理 法 。 它 是 根据 设备 的 使 用 寿命 、 生 产 类 型 、 工 作 条 件 和 有 关 定 额 资料 ， 事 
先 规定 各 类 计划 修理 的 固定 顺序 、 计 划 修 理 间 隔 及 甚 修理 工作 量 。 修 理 内 容 事先 不 作 规定 ， 
而 在 修理 前 根据 设备 状态 来 确定 。 

(3) 检查 后 修理 法 。 它 是 根据 设备 零 部 件 的 磨损 资料 ,事先 只 规定 设备 检查 总 次 数 和 时 
间 ， 而 每 次 修理 的 具体 期 限 、 类 别 和 内 容 均 由 检查 后 的 结果 来 决定 。 这 种 方法 简便 易 行 、 节 
约 费用 。 但 修理 期 限 和 内 容 要 等 检查 后 决定 ， 修 理 计划 性 差 ， 而 且 检查 时 有 可 能 对 设备 状况 
的 主观 判断 差 误 引起 零件 的 过 度 磨损 或 故障 。 


8.3.3 设备 的 预防 维修 制度 






























































. 计划 预防 修理 制度 


计划 预防 修理 制度 是 我 国 20 世纪 50 年 代 开始 普遍 推行 的 一 种 设备 维修 制度 。 它 是 进行 
有 计划 的 维护 、 检 查 和 修理 ,以 保证 设备 经 常 处 于 完好 状态 的 一 种 组 织 技术 措施 。 其 内 容 包 
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括 日 常 维护 、 定 期 检查 、 计 划 修 理 (大 、 中 、 小 )。 其 特点 是 通过 计划 来 实现 修理 的 预防 性 。 
其 编制 修理 计划 的 依据 之 一 是 修理 的 各 种 定额 标准 。 

2. 修理 定额 

1) 修理 周期 

修理 周期 指 相 邻 两 次 大 修理 之 间 设 备 工作 时 间 间 隔 。 修 理 周期 长 短 取 决 于 主要 零 部 件 的 使 用 
期 限 ， 不同 设备 在 不 同 生产 类 型 、 生 产 条 件 下 其 主要 零件 使 用 期 限 不 同 ， 修 理 周期 也 不 相同 。 

2) 修理 间隔 期 


修理 间隔 期 指 两 次 修理 〈 相 邻 ) 之 间 的 时 间 间 隔 。 
3) 修理 周期 结构 


修理 周期 结构 指 在 一 个 修理 周期 内 ， 大、 中 、 小 修 的 次 数 和 排列 顺序 ， 如 图 8. 3 所 示 。 

































































修理 周期 





大 一 检 一 小 一 检 一 中 一 检 一 小 一 检 一 小 一 检 一 中 一 检 一 小 一 检 一 小 一 检 一 大 
大 一 一 大 修理 ;中 一 一 中 修理 ， 小 一 一 小 修理 ， 检 一 一 检查 
图 8.3 修理 周期 结构 

4) 修理 复杂 系数 

修理 复杂 系数 是 表示 设备 修理 复杂 程度 的 一 个 基本 单位 ， 也 是 表示 修理 复杂 程度 和 修理 
工作 量 的 假定 单位 ， 它 是 由 设备 的 结构 特点 、 工 艺 性 、 零 部 件 尺 寸 等 因素 决定 。 设 备 越 复 
杂 ， 加 工 精 度 越 高 ， 零 部 件 尺寸 越 大 ， 修 理工 作 量 越 大 ， 则 修理 复杂 系数 也 越 大 。 机 械 工业 
中 通常 是 选择 中 心 高 200mm， 顶 尖 距 1 000mm 和 C620 车 床 为 标准 机 床 ， 将 其 修理 复杂 系 
数 定 为 10， 其 他 设备 都 与 该 标准 机 床 比 较 确定 。 比 其 复杂 的 设备 ， 其 复杂 系数 大 于 10， 反 
之 小 于 10， 不 同型 号 的 设备 ,复杂 系数 计算 不 一 样 。 

5) 修理 劳动 定额 

修理 劳动 定额 是 为 完成 机 器 设备 的 工作 所 需要 的 劳动 时 间 标准 。 它 通常 用 一 个 修理 复杂 
系数 所 需要 的 劳动 时 间 来 表示 。 机 械 加 工 企业 一 个 修理 复杂 系数 的 劳动 量 如 表 8-1 所 示 。 









表 8-1 一 个 修理 复杂 系数 的 劳动 量 

















修理 类 别 钳工 工时 /h 机 工 工时 /h 电工 工时 /h 
修 前 检查 3~4 

小 修 7~10 

中 修 32~42 15 7~9 

大 修 50 一 60 30 15 一 20 
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2015 年 新 疆 建设 兵团 第 五 师 89 团 加 工厂 对 棉花 加 工 设备 检修 工作 高 度 重视 ,提出 了 以 设备 检修 质量 
保 棉花 加 工 质 量 的 口号 ， 对 各 车 间 设 备 维修 工作 量 进 行 摸底 ,制定 和 完善 设备 检修 标准 和 奖 罚 措施 ， 设备 


强化 现场 管理 ”确保 设备 检修 质量 
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检修 以 承包 形式 实施 ， 实 行 五 定 、 三 验收 、 一 挂钩 制度 。 五 定 即 “ 定 人 员 、 定 时 间 、 定 报酬 、 定 质量 、 定 
耗材 "， 三 验收 即 “ 车 间 自 查 自 验 ， 厂 单机 验收 ， 师 综合 验收 ”， 一 挂钩 即 “检修 质量 和 设备 运转 率 与 工资 
挂钩 "， 并 建立 设备 检修 档案 ， 制 定 谁 检修 谁 负责 的 岗位 责任 制 。 
设备 检修 完成 后 通过 验收 达标 厂 支付 检修 工资 的 60%， 部 分 设备 检修 没有 达标 的 返修 费 由 车 间 主 任 个 
人 支付 。 检 修 其 余 的 工资 在 轧 花 一 个 月 根据 设备 运转 率 支付 。 一 个 月 设备 运转 率 达 到 98%， 奖励 车 间 检 修 
人 员 5 000 元 。 每 下 降 1% 扣 车 间 检 修 费 1 000 元 ,主管 生产 副 厂 长 及 车 间 主 任 各 承担 20%%。 制 定 各 车 间 开 
展 设备 检修 劳动 竞赛 评比 办 法 ， 设 备 检修 的 质量 评比 以 师 验收 小 组 综合 验收 结果 为 依据 ， 评 出 一 、 二 名 ， 
车 间 对 第 一 和 最 后 一 名 分 别 给 予 1 000 一 5 000 元 的 奖励 和 处 罚 。2015 年 6 月 1 日 ， 四 条 棉花 加 工 生产 线 设 
备 检修 工作 全 面 开始 ，7 月 15 日 设备 检修 工作 结束 。 
资料 来 源 ， 吴 国 江 ， 顾 新 .强化 现场 管理 ,确保 设备 检修 质量 []]. 中 国 棉花 加 工 ，2015，(4) ，24. 


8.4 TPM 


开展 TPM 可 以 使 企业 充分 发 挥 设备 的 生产 潜力 ， 使 企业 获得 良好 的 经 济 效益 ， 并 使 企 
业 树立 起 良好 的 社会 形象 。 





8.4.1 TPM 概述 


TPM 是 日 本 设备 工程 协会 倡导 的 一 种 设备 管理 与 维修 制度 。 它 以 美国 的 预防 维修 为 维 
修 的 主体 ， 英国 设备 综合 工程 学 的 主要 观点 ， 总 结 了 日 本 某 些 企业 推行 全 面 质量 管理 的 实践 
经 验 ， 继承 了 日 本 管理 的 传统 而 逐步 形成 发 展 起 来 的 。 

1. 推行 全 效率 、 全 系统 、 全 员 参 加 的 “三 全 ”设备 管理 

全 效率 是 指 设备 的 综合 ， 包 括 产量 (P)、 质 量 (Q)、 成 本 (C)、 交 货 期 CD)、 安 全 
(S) 、 劳 动情 绪 (M) 六 方面 。 其 公式 为 
设备 的 综合 效率 = 设备 的 输出 /设备 的 输入 (8—1) 

从 式 (8 -1) 可 以 看 出 ， 设备 输出 量 越 大 ， 而 设备 的 输入 量 越 小 ， 设 备 的 效率 就 越 高 。 

全 系统 是 指 对 设备 的 生产 进行 系统 的 管理 ,包括 从 设备 研究 、 设 计 、 制 造 、 安 装 、 使 
用 、 维 修 、 改 造 、 更 新 等 全 系统 进行 管理 ， 并 建立 信息 情报 的 反馈 系统 。 

全 员 参 加 是 指 从 企业 领导 ,管理 人 员 一 直到 第 一 线 的 主要 员工 都 参加 设备 管理 工作 。 

2. 推行 “5S” 活 动 ， 做 好 设备 管理 工作 的 基础 

设备 的 “5S” 活 动 的 内 容 如 下 。 

(1) 整理 指 把 设备 及 设备 周边 场地 紊乱 的 物品 全 部 收拾 好 和 整理 好 ; 

(2) 整顿 指 把 设备 使 用 所 需 的 物品 备 齐 ， 按 工作 次 序 整 整齐 齐 地 排 好 ; 

(3) 清洁 指 设备 和 场地 做 到 没有 污染 ; 

(4) 清扫 指 随时 地 做 好 打扫 工作 ， 保 证 设备 和 场地 一 直 能 保持 干净 ; 

(5) 素养 指 设备 使 用 和 管理 人 员 的 举止 、 态 度 和 作风 ， 培 养 具 有 良好 的 工作 和 生活 习惯 。 

3. 设备 的 检查 工作 

以 明确 和 严密 的 制度 保证 做 好 设备 的 检查 工作 。 日 常 检查 由 操作 工人 负责 。 定 期 检查 和 
专题 检查 由 维修 部 门 负责 ， 主 要 是 对 重点 设备 。 
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实行 明确 项 目 ， 内 容 及 检查 顺序 的 点 检 和 制度， 每 次 检查 后 都 要 有 明确 的 记录 标志 ， 如 良 


好 〈O)、 可 以 〈S)、 差 (X) 以 作为 设备 维修 的 依据 。 


4. 重点 设备 的 预防 修理 、 大 修理 和 改善 修理 


将 设备 按照 “设备 的 输出 ”的 要 求 来 划分 其 是 重点 设备 ， 还 是 一 般 设备 。 对 重点 设备 实 











行 预防 修理 ， 对 一 般 设 备 非 重 点 设备 ， 尽 量 采用 事后 修理 和 故障 预防 的 办 法 。 这 样 可 以 节约 
修理 费用 。 每 年 根据 生产 的 发 展 变化 ， 按 设备 输出 总 要 求 ， 对 重点 设备 进行 一 次 调整 。 


员 、 
求 。 














a 


. 加 强 设备 维修 人 员 的 培养 工作 

这 是 推行 TPM 体系 十 分 重要 的 环节 ， 每 年 要 制订 对 维修 人 员 的 教育 计划 ， 包 括 技术 人 
工 长 和 组 长 、 老 工人 和 新 工人 工作 的 教育 训练 ， 针 对 不 同人 员 提 出 不 同 的 教育 内 容 和 要 
对 于 维修 工人 要 注意 多 面 手 的 培养 ， 包 括 机 械 工 和 电工 等 操作 技能 ， 定 期 进行 考核 ， 对 























于 七 年 以 上 工龄 的 维修 工 ， 一般 要 参加 两 种 或 三 种 技能 的 考试 。 要 使 每 个 工人 感到 掌握 一 种 
技能 是 莫大 的 光荣 。 


析 ， 








6. 重视 维修 记录 及 其 分 析 研究 


完整 地 记录 设备 维修 实施 的 原始 资料 ， 对 原始 资料 进行 分 析 研 究 ， 包 括 各 种 故障 原因 分 
平均 故障 间隔 时 间 的 分 析 等 ;绘制 各 种 比较 醒目 的 图 表 、 编 写 维修 月 报 ; 制定 各 种 标准 





化 资料 ， 包 括 检查 标准 、 维 修 作 业 标 准 等 。 制订 各 种 TPM 评价 指标 作为 考核 标准 。 


8.4.2 ”TPM 的 实施 


设备 尤其 对 于 生产 型 企业 来 说 ， 其 关系 到 





: 产 效 率 与 生产 成 本 。 对 设备 进行 日 常 保养 ， 





可 以 延长 使 用 周期 降低 成 本 。TPM 实施 中 强调 设备 点 检 的 “ 八 定 


定 人 员 ， 不 轻易 变动 人 员 。 


1. 定 人 员 
点 检 作 业 的 核心 是 专职 点 检 员 的 点 检 ， 它 不 是 巡回 检查 ， 而 是 固定 点 检 区 的 人 员 ， 做 到 











人 员 不 必 很 多 ,一 般 是 2~4 人 , 不 超过 5 人 ， 负 责 几 十 台 设 备 ， 甚 至 上 百 台 设备 ， 实 








行 常 日 班 工作 制 。 他 们 不 同 于 维护 工人 、 检 修 工 人 ， 也 不 同 于 维护 技术 人 员 ， 而 是 经 过 特殊 
训练 的 专门 人 员 。 其 要 求 如 下 。 


(1) 有 一 定 设备 点 检 的 管理 理论 ， 有 实际 经 验 ， 会 使 用 简易 诊断 仪器 。 

(2) 有 办 公 桌 、 交 通 工 具 和 点 检 手 段 (如 摩托 车 、 照 相机 和 点 检 的 专用 工 器 具 等 )。 
(3) 半天 点 检 作 业 ， 半 天 实行 管理 、 协 调 业 务 。 

(4) 具备 三 分 维修 技术 、 三 分 交际 协调 、 四 分 管理 技能 的 素质 

2. 定 地 点 


预先 设 定好 设备 的 点 检 计 划 表 ,包括 明确 设备 的 点 检 部 位 、 项 目 和 内 容 ， 以 使 点 检 人 员 


























能 够 心中 有 数 ， 做 到 有 目的 、 有 方向 地 进行 点 检 。 


3. 定 方法 
对 不 同 的 点 ,采用 不 同 的 点 检 方 法 ， 常 称 “五 感 "， 即 “ 听 、 看 、 闻 、 摸 、 尝 ”。 在 点 检 

















的 同时 ， 把 技术 诊断 和 倾向 性 管理 结合 起 来 ， 对 有 磨损 、 变 形 、 腐 蚀 等 减损 量 的 点 ， 根 据 维 
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修 技术 标准 的 要 求 ， 进 行 劣化 倾向 的 定量 化 管理 ， 以 测定 其 劣化 倾向 程度 ， 达 到 预知 维修 的 
目的 ， 实 现 较为 完善 的 现代 设备 技术 和 科学 TPM 管理 方法 的 统一 。 

4. 定 周期 

对 于 故障 点 的 部 位 、 项 目 、 内 容 均 有 明确 预先 设 定 的 周期 ， 并 通过 点 检 人 员 素 质 的 提高 
和 经 验 的 积累 ， 进 行 不 断 的 修改 、 完 整 ， 摸 索 出 最 佳 的 点 检 周 期 。 

5. 定 标准 

点 检 标 准 是 衡量 或 判别 点 检 部 位 是 否 正常 的 依据 ， 也 是 判别 此 部 位 是 否 劣化 的 尺度 。 因 
此 ， 凡 是 对 象 设备 点 检 都 有 固定 的 判定 标准 ， 以 使 点 检 者 掌握 、 熟 悉 ， 以 便 采 取 对 策 ， 消 除 
偏离 标准 的 劣化 点 ,恢复 设备 功能 的 正常 。 

6. 定 计划 

点 检 计 划 表 (或 点 检 作 业 卡 ) 是 点 检 员 实施 点 检 作业 的 指南 ， 也 是 点 检 员 心中 的 一 份 自 
主管 理 蓝 图 。 点 检 员 根据 预先 编制 好 的 点 检 计 划 表 ， 沿 着 规定 的 路 线 去 实行 作业 。 

7. 定 流程 

点 检 作 业 和 点 检 结 果 的 处 理 对 策 称 为 点 检 业 务 流程 。 明 确 规定 其 处 理 程序 ， 急 需 处 理 的 
隐患 和 不 良 点 由 点 检 员 直接 通知 维护 人 员 立 即 处 理 。 不 急 的 问题 则 做 好 记录 ， 纳 入 计划 检修 
中 加 以 解决 。 这 简化 了 设备 维修 管理 的 程序 ， 实现 了 5S 管理 现场 作业 的 功效 ， 能 做 到 应 急 
反应 快 ， 计 划 项 目 落实 ， 并 把 这 些 实绩 进行 改善 研究 ， 反 馈 检查 ， 修 正 标 准 ， 以 提高 工作 
效率 。 

8. 定 记录 

点 检 实 绩 记 录 有 固定 的 格式 ,包括 作业 记录 、 异 常 记录 、 故 障 记录 和 倾向 记录 等 。 这 些 
完整 的 记录 为 点 检 业 务 的 信息 传递 提供 了 有 价值 的 原始 数据 。 


8.4.3 ”开展 全 员 和 白 主 维护 


根据 维护 工作 的 实施 责任 不 同 ， 维 护 可 分 为 自主 维护 和 专业 维护 两 大 类 。 自 主 维护 是 由 
设备 的 使 用 者 自己 实施 对 设备 的 维护 活动 专业 维护 是 由 专业 人 员 进 行 的 维护 活动 。 狭 义 地 
理解 自主 维护 和 专业 维护 ， 则 由 设备 和 场所 的 使 用 者 本 身 实施 的 维护 活动 为 自主 维护 ， 由 设 
备 管理 部 门 实施 的 维护 活动 为 专业 维护 ; 广义 地 理解 则 由 公司 内 部 员工 完成 的 维护 活动 为 自 
主 维护 ， 而 委托 外 部 专业 机 构 或 专业 人 员 完 成 的 维护 活动 为 专业 维护 。 
自主 维护 是 TPM 中 的 重要 内 容 ， 即 操作 者 本 人 以 及 企业 员工 自己 对 设备 和 企业 负 有 实 
施 自 主 维护 和 管理 的 责任 。 然 而 这 并 不 排斥 专业 人 员 进 行 维护 工作 ， 仅 是 指 通过 不 断 扩展 自 
主 维护 的 范围 ,减少 专业 维护 的 分 量 ， 降低 对 外 委托 所 需 花费 的 维护 费用 ; 同时， 提高 操作 
者 对 设备 使 用 的 责任 感 ， 将 操作 者 的 积极 性 调动 起 来 ， 使 他 们 成 为 熟悉 设备 的 操作 者 ， 能 对 
设备 进行 清扫 、 润 滑 、 调 整 和 日 常 检查 确认 等 工作 ,并 具有 早期 发 现 设备 故障 和 进行 修理 修 
复 的 能 力 。 自 主 维护 活动 包括 5 个 部 分 的 内 容 ， 这 5 个 部 分 也 是 开展 自主 维护 活动 的 5 个 步 
又 ， 按 顺序 分 别 是 初期 清扫 、 发 生源 与 难点 问题 对 策 、 总 点 检 、 提 高 点 检 作 业 效 率 和 自主 管 
理 体制 的 建立 初期 清扫 。 
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1) 初期 清扫 

初期 清扫 即 5S 活动 ， 通 过 整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养活 动 对 员工 实施 教育 ， 建 立 
制度 ， 使 员工 养 成 保持 设备 整洁 的 习惯 。 同 时 ， 清 扫 活 动 本 身 也 是 对 设备 进行 维护 的 重要 内 
容 ， 它 对 培养 员工 自己 的 设备 自己 维护 的 意识 是 十 分 重要 的 。 清 洁 的 过 程 ， 也 是 点 检 的 
过 程 。 

2) 发 生源 与 难点 问题 对 策 

发 生源 是 指 对 环境 和 设备 造成 污染 的 污染 物 及 污染 物 的 出 处 ,包括 液体 、 粉 尘 、 刺 激 性 
气体 、 噪 声 、 振 动 、 热 风 等 的 产生 场所 ， 或 者 导致 问题 产生 的 直接 原因 。 困 难处 是 指 由 于 受 
场所 位 置 过 高 ， 需 很 多 工时 ， 需 他 人 协助 、 需 较 大 投资 或 一 时 还 找 不 到 合适 办 法 等 客观 原因 
所 限 ， 即 在 初期 清扫 阶段 的 工作 中 较 难 对 应 的 场所 或 还 没有 解决 的 难题 。 解 决 这 类 问题 ， 
般 遵 循 以 下 步骤 。 

(1) 难点 问题 登录 。 

(2) 解决 问题 的 计划 和 目标 。 

(3) 对 策 的 检讨 和 任务 的 分 配 。 

(4) 对 策 的 实施 。 

(5) 改善 成 果 的 总 结 。 

3) 总 点 检 

点 检 是 指 对 设备 的 运行 状态 进行 日 常 和 周期 性 的 确认 ， 以 及 对 设备 进行 日 常 和 周期 性 
的 维护 。 日 常 检查 是 由 操作 工人 和 维修 工人 每 天 按照 规定 标准 和 要 求 ， 对 设备 进行 有 无 
异常 、 是 否 能 正常 运转 的 检查 。 检 查 方法 是 利用 人 的 感官 ,通过 听 、 看 、 触 、 嗅 及 简单 
的 工具 或 装 在 设备 上 的 仪表 和 信号 标志 (如 压力 、 温 度 、 电 流 、 电 压 的 检测 仪表 和 油 标 
等 )， 判 断 设备 的 技术 状态 ， 以 及 发 现 设备 的 缺陷 和 隐患 ， 采取 措施 ， 防止 发 生 突 发 故 
障 ， 减 少 故 障 损失 。 

4) 提高 点 检 作 业 效率 

随 着 点 检 工 作 的 进行 、 点 检 经 验 的 积累 、 技 术 水 平 的 提高 、 维 修 备用 品 与 维修 工具 条 件 
的 改善 , 需要 对 点 检 项 目 进行 优化 , 以 实现 自主 维护 水 平 的 提高 和 点 检 作 业 的 效率 化 。 

(1) 点 检 项 目 以 及 点 检 频 度 的 简化 和 优化 。 

(2) 目 视 管理 。 目 视 管理 是 一 种 通过 把 事物 〈 设备 、 材 料 、 品 质 、 工 具 、 文 件 等 ) 的 
数量 或 特性 值 的 管理 极限 进行 可 视 化 描述 , 以 便 不 借助 于 工具 即 可 实施 有 效 管理 的 手法 。 

(3) 点 检 通 道 的 设置 是 指 在 设备 较 集 中 的 场所 标识 出 点 检 者 进行 一 次 点 检 作 业 所 要 移动 
的 路 径 和 沿路 径 各 站 点 所 要 实施 的 点 检 项 目 。 

5) 自主 管理 体制 的 建立 

自主 管理 体制 的 建立 包括 以 下 5 个 方面 的 内 容 : 

(1) 活动 方针 及 管理 文件 的 制定 。 

(2) 自主 维护 工作 的 实施 。 

(3) 检查 与 纠正 措施 。 

(4) 诊断 与 认证 活动 。 

(5) 及 时 反馈 。 




































网 遇 国 上 山 的 


TPM 中 的 关键 绩效 指标 主要 有 设备 完好 率 、 设 备 的 可 用 率 、 设 备 综合 效率 、 设 备 完 全 有 效 生产 率 、 设 
备 故 障 率 、 平 均 故障 间隔 期 、 平 均 修理 时 间 、 设 备 备件 库存 周转 率 、 备 件 资 金 率 、 维 修 费 用 率 、 检 修 质 量 
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one 


一 次 合格 率 、 返 修 率 等 。 不 同 的 指标 用 于 度量 不 同 的 管理 方向 。 





本 


刻 关键 术语 





章 小 结 


现场 设备 管理 的 内 容 包括 生产 和 服务 现场 中 设备 的 
合理 使 用 、 维 护 保养 与 预防 维修 等 管理 过 程 。 现 场 设 
备 管理 任务 是 为 生产 或 服务 提供 先进 适用 的 设备 ， 保 
证 企业 的 生产 经 营 活动 开展 ， 实 现 经 营 目标 


现场 设备 合理 使 用 应 做 好 合理 安排 任务 ， 提 高 设备 利 
用 率 ， 严 格 遵守 规章 制度 。 现场 设备 维护 保养 是 指 设 
备 使 用 人 员 和 专业 维护 人 员 在 规定 的 时 间 内 及 维护 保 
养 范围 内 ， 对 设备 进行 预防 性 的 技术 护理 ， 设 备 维护 
保养 一 般 分 为 四 级 


设备 在 使 用 过 程 中 会 发 生 磨 损 ， 分 为 有 形 磨 损 和 无 形 
磨损 ， 设 备 故障 分 为 突 发 故障 和 省 化 故障 。 设 备 检查 
是 对 设备 的 运行 状况 、 工 作 麻 损 或 腐蚀 情况 进 


行 检查 和 校 验 ， 及 时 消除 | 设备 修理 分 为 大 修理 、 


中 修理 、 小 修理 : 修理 方法 有 标准 修理 法 、 定 期 修理 
法 、 检 查 后 修理 


设备 预防 修理 制度 是 进行 有 计划 的 维护 、 检 查 和 修理 ， 


以 保证 设备 经 常 处 于 完好 状态 的 一 种 组 织 技术 措施 ， 
其 内 容 包 括 日 常 维护 、 定 期 检查 、 计 划 修 理 


TPM 是 以 提高 设备 综合 效率 为 目标 ， 以 全 系统 的 预防 
et 全 体 人 员 参 与 为 基础 的 设备 保养 和 维修 
管理 体 


TPM 的 实施 主要 在 于 日 常 保养 ， 延 长 使 用 周期 降低 成 
本 ，TPM 实 施 中 强调 设备 点 检 的 “ 八 定 ”。 自 主 维护 
是 TPM 中 的 重要 内 容 ， 即 操作 者 本 人 以 及 企业 员工 自 
已 对 设备 实施 自主 维护 和 管理 的 责任 





全 员 生 产 维护 (Total Productive Maintenance) 


设备 检查 Equipment Inspection) 


设备 预防 修理 制度 (Equipment Preventive Repair System) 


设备 保养 (Equipment Maintenance) 
设备 修理 (Equipment Repairing ) 
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习 题 
1. 选择 题 


(1) 关键 设备 管理 的 原则 是 ( 5 
A. 操作 规范 化 、 备 件 材料 供应 优先 化 B. 保养 制度 化 




















C. 管理 全 员 化 D. 以 上 全 部 包括 

《2 ) 是 设备 第 一 责任 人 。 

A. 操作 工 B. 机 修 C. 班长 D. 工程 师 

(3) TPM 实施 中 强调 设备 点 检 的 % 

化 定 ” B:。 ”从 定 ” 人 证" D.“ 四 定 ” 

(4) 设备 修理 种 类 按 修理 程度 分 为 Ds 

A. 大 修理 B. 中 修理 C. 小 修理 D. 以 上 都 是 

(5) 三 级 保养 制度 有 ( 

A. 日 常 保养 B. 一 级 保养 C. 二 级 保养 D. 以 上 都 是 

2. 判断 题 

(1) 点 检 是 指 对 设备 的 运行 状态 进行 日 常 和 周期 性 的 确认 ， 以 及 对 设备 进行 日 常 和 周期 
性 的 维护 。 ( ) 

(2) 开机 前 不 需要 对 设备 进行 点 检 。 ( ) 

(3) 全 效率 是 指 设备 的 综合 ， 包括 产量 、 质 量 、 成 本 、 产 值 、 安 全 、 劳 动情 绪 六 方面 。 

( ) 

(4) 设备 检查 按 技术 功能 可 分 为 日 常 检查 和 定期 检查 。 ( 5; 

(5) 设备 检查 按 间 隔 时 间 不 同 分 为 机 能 检查 和 精度 检查 。 ( ) 

3. 简 答 题 


(1) 自主 维护 活动 包括 哪些 内 容 ? 

(2) TPM 实施 中 强调 设备 点 检 的 “ 八 定 ” 是 指 什么 ? 
(3) 设备 磨损 规律 是 什么 ? 

(4) 设备 故障 规律 是 什么 ? 

(5) 简 述 全 员 生 产 维护 内 容 。 





(一 
A 案例 分 析 上 
华为 设备 维护 心得 
在 通信 上 日 益 发 展 的 今天 ， 传 输 网 络 作为 通信 网 络 的 基础 网 和 支撑 网 ， 在 通信 中 的 地 位 越 
来 越 重 要 。 传 输 网 络 的 稳定 性 将 会 直接 影响 到 电信 运营 维护 的 质量 。 因 此 ， 传 输 维护 工作 显 
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得 非常 重要 。 华 为 传输 设备 组 网 灵活 ， 网 络 升级 方便 ,网管 界面 友好 ,操作 方便 ， 网管 功能 
强大 ， 配 置 、 维 护 、 告 警 、 性 能 等 功能 完善 ， 因 而 能 够 战胜 国外 厂家 成 为 广东 电信 有 限 公司 
揭阳 分 公司 的 主机 型 设备 。 要 做 好 设备 维护 工作 ， 应 做 到 以 下 几 点 。 

(1) 熟悉 设备 的 原理 、 结 构 及 性 能 特点 。 对 华为 传输 设备 的 五 大 信号 流 有 充分 的 理解 ， 
要 知道 设备 产生 的 每 个 告警 的 可 能 原因 以 及 可 能 涉及 的 单 板 。 

(2) 要 有 一 份 详细 的 自己 所 维护 的 设备 的 资料 。 这 些 资料 应 包括 设备 的 组 网 图 、 业 务 的 
时 隙 图 、 组 网 使 用 的 光缆 的 连接 表 、 设 备 面板 图 、 所 有 设备 各 单 板 的 软件 及 硬件 版 本 资料 
等 。 资 料 齐 全 ， 就 能 使 自己 在 平时 的 维护 工作 中 以 及 故障 处 理 时 起 到 事半功倍 的 效果 。 

(3) 要 改 被 动 维护 为 主动 维护 。 切 实 做 好 日 常 维护 工作 ， 充 分 利用 网 管 的 各 项 功能 对 设 
备 的 性 能 、 告 警 、 设 备 环境 等 事件 进行 观察 ， 及 时 发 现 隐 患 ， 提 前 处 理 ， 做 好 预防 性 维护 。 

(4) 充分 利用 800 技术 热线 和 维护 案例 集锦 。 加 强 学 习 和 借鉴 别人 的 维护 经 验 ， 提 高 自 
己 的 维护 水 平 。 

除了 坚持 以 上 的 做 法 以 外 , 还 要 做 好 光 传 输 设备 防 雷 接地 的 日 常 检 查 ， 加 强 光 传输 设备 
静电 防护 措施 ,保持 通信 机 房 清 洁 、 卫 生 , 确保 传输 设备 能 在 一 个 稳定 的 环境 中 工作 。 从 而 
减少 传输 设备 故障 的 发 生 , 减轻 维护 的 压力 。 不 断 提高 维护 传输 设备 的 综合 能 力 。 

资料 来 源 : 张 武 迷 .华为 设备 维护 心得 及 案例 分 析 [J]. 沿海 企业 与 科技 ，2007，(9): 
37 -39. 

分 析 与 讨论 

(1) 现场 设备 维护 要 做 好 的 工作 有 哪些 ? 

(2) 对 华为 设备 维护 心得 谈 谈 自己 的 看 法 。 
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第 章 
ya 人 
现场 安全 管理 
本 章 教 
知识 要 点 掌握 程度 相关 知识 
安全 管理 概述 熟悉 事故 的 定义 。 事故 致 因 理 论 
安全 生产 法 规 了 解 我 国 的 主要 安全 生产 法 律 法 规 体 系 
预防 事故 的 安全 技术 ， 减 少 和 过 制 损伤 的 安 
故 预防 与 安全 监控 重点 掌握 
人 全 及 广 六 全 此 本 全 技术 ， 现 场 安全 事故 的 预防 和 监控 方法 
险 源 的 定义 ， 源 的 辨识 、 
i Pe 本 大 庆 源 的 定义 ， 风 险 源 的 认识、 评估 
方法 
|| * 二 
技能 要 点 熟练 程度 应 用 方向 
现场 安全 事故 预防 方法 一 减少 “人 ”和 
现场 安全 事故 的 预防 和 监控 二 “ 物 ” 的 不 安全 行为 
方法 现场 安全 监控 方法 一 一 一 线 主管 的 “四 到 
原则 ， 
预防 事故 的 安全 技术 
减少 和 遏制 损伤 的 安全 技术 掌握 相关 理论 和 常用 方法 


危险 源 的 辨识 和 评估 方法 
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每 人 只 错 一 点 点 一 一 沉船 的 倾诉 


巴西 桑 托 斯 海 顺 远洋 运输 公司 门 前 立 着 一 块 高 5m、 宽 2m 的 石头 ， 上 面 密密麻麻 地 刻 满 葡萄 牙 语 。 以 
下 的 就 是 石头 上 所 刻 的 文字 。 

当 巴 西海 顺 远 洋 运输 公司 派出 的 救援 船 到 达 出 事 地 点 时 ，“ 环 大 西洋 ”号 海轮 消失 了 ，21 名 船员 不 见 
了 ， 海面 上 只 有 一 个 救生 电台 有 节奏 地 发 着 求救 的 摩 氏 码 。 救 援 人 员 看 着 平静 的 大 海 发 呆 ， 谁 也 想 不 明 白 
在 这 个 海 况 极 好 的 地 方 到 底 发 生 了 什么 ， 从 而 导致 这 条 最 先进 的 船 沉没 。 这 时 有 人 发 现 电 台 下 面 绑 着 一 个 
密封 的 瓶子 ， 打 开 瓶 子 ， 里 面 有 一 张 纸 条 ，21 种 笔迹 ， 上 面 写 着 以 下 内 容 。 

一 水 理 查 德 :“3 月 21 日 ， 我 在 奥克兰 港 私自 买 了 一 个 台灯 ， 想 给 妻子 写 信 时 照明 用 。” 

二 副 瑟 曼 :“ 我 看 见 理 查 德 拿 着 台灯 回 船 ， 说 了 旬 这 个 台灯 底座 轻 ， 船 网 时 别 让 它 倒 下 来 ， 但 没有 干涉 。” 

三 副 帕 蒂 :“3 月 21 日 下 午 船 离 港 ， 我 发 现 救 生 第 施放 器 有 问题 ， 就 将 救生 第 绑 在 架子 上 。” 

二 水 戴 维 斯 :“ 离 港 检查 时 ， 发 现 水 手 区 的 闭 门 器 损坏 ， 用 铁丝 将 门 绑 牢 。” 

二 管 轮 安 特 耳 ;“ 我 检查 消防 设施 时 ， 发现 水 手 区 的 消防 栓 锈蚀 , 心 想 还 有 几 天 就 到 码头 了 ,到 时 候 
再 换 。” 

船长 麦 凯 姆 :“ 起 航 时 ， 工 作 繁忙 ， 没 有 看 甲板 部 和 轮机 部 的 安全 检查 报告 。” 

机 区 丹尼尔 :“3 月 23 日 上 午 理 查 德 和 苏 勒 的 房间 消防 探头 连续 报警 。 我 和 瓦尔 特 进去 后 ， 未 发 现 火 
苗 ， 判 定 探头 误 报警 ， 拆 掉 交 给 惠 特 曼 ， 要 求 换 新 的 。” 

机 区 瓦尔 特 :“ 我 就 是 瓦尔 特 。” 

大 管 轮 惠 特 曼 ;“ 我 说 正 忙 着 ,等 一 会 儿 拿 给 你 们 。” 

服务 生 斯 科 尼 :“3 月 23 日 13 点 到 理 查 德 房间 找 他 ， 他 不 在 ， 坐 了 一 会 儿 ， 随 手 开 了 他 的 台灯 。” 

大 副 克 姆 普 : “3 月 23 日 13 点 半 ， 带 苏 勒 和 罗伯特 进行 安全 巡视 ,没有 进 理 查 德 和 苏 勒 的 房间 ， 说 了 
名 “你 们 的 房间 自己 进去 看 看 。” 

一 水 苏 勒 :“ 我 笑 了 笑 ， 也 没有 进 房间 ， 跟 在 克 姆 普 后 面 。” 

二 水 罗伯特 :“ 我 也 没有 进 房间 ， 跟 在 苏 勤 后 面 。 

机 电 长 科恩 : “3 月 23 日 14 点 我 发 现 跳闸 了 ， 因 为 这 是 以 前 也 出 现 过 的 现象 ， 没 多 想 ， 就 将 冰 合 上 ， 
没有 查 明 原因 。” 

三 管 轮 马 辛 :“ 感 到 空气 不 好 ， 先 打 电 话 到 厨房 ， 证 明 没有 问题 后 ， 又 让 机 舱 打 开通 风 闽 。” 

大 厨 史 若 :“ 我 接 马 辛 电话 时 ， 开 玩笑 说 ， 我 们 在 这 里 有 什么 问题 ? 你 还 不 来 帮 有 我 们 做 饭 ? 然后 问 乌 苏 
拉 : “我 们 这 里 都 安全 吧 ?”” 

二 厨 鸟 苏 拉 :“ 我 回答 ， 我 也 感觉 空气 不 好 ， 但 觉得 我 们 这 里 很 安全 ， 就 继续 做 饭 。” 

机 区 努 波 :“ 我 接 到 马 辛 电话 后 ， 打 开通 风 闪 。” 

管事 戴 思 蒙 :“14 点 半 ， 我 召集 所 有 不 在 岗位 的 人 到 厨房 帮忙 做 饭 ， 晚 上 会 餐 。” 

医生 英里 斯 :“ 我 没有 巡 诊 。” 

电工 荷 尔 因 :“ 晚 上 我 值班 时 跑 进 了 餐厅 。” 

最 后 是 船长 麦 凯 姆 写 的 话 :“19 点 半 发 现 火 灾 时 ， 理 查 德 和 苏 勒 房间 已 经 烧 穿 ， 一 切 糟糕 透 了 ， 我 们 
没有 办 法 控制 火 情 ， 而 且 火 越 来 越 大 ， 直 到 整 条 船上 都 是 火 。 我 们 每 个 人 都 犯 了 一 点 错误 ， 但 酿 成 了 船 毁 
人 亡 的 大 错 。” 

看 完 这 张 绝 笔 纸 条 ， 救援 人 员 谁 也 没 说 话 ， 海 面 上 死 一 样 的 寂静 ， 大 家 仿佛 清晰 地 看 到 了 整个 事故 的 过 程 。 

资料 来 源 : http: //www. 6sq. net/blog - 405638 - 94832. html. 
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9.1 安全 管理 概述 


安全 问题 是 企业 经 营 者 首先 需要 考虑 的 问题 ， 安 全 生产 责任 重 于 泰山 。 企 业 要 建立 有 效 
的 安全 管理 体系 ， 尤 其 对 于 现场 ， 要 做 好 事故 预防 、 控 制 、 检 查 、 安 全 教育 和 重大 风险 源 的 
识别 等 工作 。 本 章 重点 介绍 安全 管理 的 基础 知识 、 安 全 生产 法 规 、 事 故 的 预防 和 安全 监控 以 
及 重大 危险 源 的 辨识 与 管理 等 内 容 。 





























9.1.1 安全 学 的 理论 基础 


1. 事故 的 概念 


对 于 事故 ， 从 不 同 的 角度 出 发 对 其 有 不 同 的 描述 。 《辞海 》 中 把 事故 定义 为 “意外 的 变 
故 或 灾祸 "。 美 国安 全 工程 师 海 因 里 希 认为 :“ 事 故 是 非 计划 的 、 失 去 控制 的 事件 ,” 一 般 认 
为 , 事故 是 人 个 人 或 集体 在 为 实现 某 一 意图 而 进行 活动 的 过 程 中 ,突然 发 生 的 、 违 反 人 
的 意志 的 、 迫 使 行动 暂时 地 或 永久 地 停止 的 事件 。 

我 国安 全 生产 界 认 为 :“ 事 故 是 指 在 生产 或 服务 活动 过 程 中 发 生 的 一 个 或 一 系列 非 计划 
的 〈 即 意外 的 )， 可 导致 人 员 伤亡 、 设 备 损 坏 、 财 产 损失 以 及 环境 危害 的 事件 .” 

常见 的 几 类 事故 如 下 。 

(1) 伤亡 事故 。 伤 亡 事故 简称 伤害 ， 是 个 人 或 集体 在 行动 过 程 中 ,接触 了 与 周围 条 件 有 
关 的 外 来 能 量 ， 该 能 量 作用 于 人 体 ， 致 使 人 体 生理 机 能 部 分 或 全 部 损伤 的 现象 。 在 生产 或 服 
务 区 域 中 发 生 的 和 生产 或 服务 有 关 的 伤亡 事故 ， 称 为 工伤 事故 。 

(2) 一 般 事故 。 一 般 事故 也 称 无 伤害 事故 ， 这 是 指 人 身 没有 受到 伤害 或 只 受 微 伤 ， 停 工 
短暂 或 与 人 的 生理 机 能 障碍 无 关 的 未 遂 事故 。 统 计 表 明 ， 事 故 之 中 无 伤害 的 一 般 事 故 占 
90% 以 上 ;， 它 比 伤亡 事故 的 发 生 概 率 大 十 到 几 十 倍 。 伤 亡 事故 寓于 一 般 事故 中 ， 要 消灭 伤亡 
事故 ， 必 须 先 消灭 或 控制 一 般 事故 。 

(3) 未 遂 事 故 。 未 遂 事 故 是 指 有 可 能 造成 严 
和 后果， 但 由 于 其 偶然 因素 ,实际 上 没有 造成 严 PAN 


重 后 果 的 事件 。1941 年 ， 海 因 里 希 对 55 万 件 机 到 从 

械 事故 进行 统计 后 发 现 ， 死 亡 或 重伤 、 轻 伤 和 无 

伤害 的 事故 件数 之 比 为 1 : 29 : 300， 这 就 是 著名 

的 海 因 里 希 法 则 ， 如 图 9. 1 所 示 。 其 中 的 无 伤害 a 

事故 ， 既 没有 造成 人 员 伤 害 ， 也 没有 造成 财物 损 人 的 不 安全 行为 、 物 的 不 安全 状态 

失 和 环境 破坏 的 事故 ， 即 为 未 遂 事 故 ， 也 称 为 险 

兆 事故 。 海 因 里 希 法 则 的 意义 并 不 在 于 具体 的 数 

值 1 : 29 : 300， 而 在 于 指导 人 们 : 要 消除 重伤 事故 ， 必 须 从 消除 大 量 的 无 伤害 事件 着 手 。 
(4) 二 次 事故 。 二 次 事故 是 指 由 外 部 事件 或 事故 引发 的 事故 ， 包 括 自然 灾害 在 内 的 与 本 

系统 无 直接 关联 的 事件 。 绝 大 多 数 重 、 特 大 事故 主要 是 由 事故 引发 的 二 次 事故 造成 的 。 


























图 9.1 海 因 里 希 法 则 
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2. 事故 的 分 类 

为 了 对 事故 进行 科学 的 研究 ， 探 索 事故 的 发 生 规律 和 预防 措施 ,需要 对 事故 进行 分 类 ， 
事故 按 不 同 的 分 类 方法 有 不 同 的 分 类 。 

1) 按 事故 中 人 的 伤亡 情况 进行 分 类 

以 人 为 中 心 考察 事故 结果 时 ， 可 以 把 事故 分 为 伤亡 事故 和 一 般 事故 。 

伤亡 事故 是 指 造 成 人 身 伤 害 或 急性 中 毒 的 事故 。 其 中 ,在 生产 或 服务 区 域 中 发 生 的 和 生 
产 或 服务 有 关 的 伤亡 事故 称 为 工伤 事故 。 工 伤 事故 包括 工作 意外 事故 和 职业 病 所 致 的 伤 残 及 
死亡 。 

按 人 员 遭 受伤 害 的 严重 程度 ， 把 伤害 划 为 4 类 。 

(1) 暂时 性 失 能 伤害 。 受 伤害 者 或 中 毒 者 暂时 不 能 从 事 原 岗位 工作 。 

(2) 永久 性 部 分 失 能 伤害 。 受 伤害 者 或 中 毒 者 的 肢体 或 某 些 器 官 功 能 不 可 逆 丧 失 的 

















伤害 。 
(3) 永久 性 全 失 能 伤害 。 使 受伤 害 者 完全 残废 的 伤害 。 
(4) 死亡 。 


中 华人 民 共 和 国 国家 标准 《企业 职工 伤亡 事故 分 类 》 (GB 6441 一 1986) 把 受伤 害 者 的 
伤害 分 成 3 类。 

(1) 轻 伤 。 损 失 工作 日 低 于 105 天 的 失 能 伤害 。 

(2) 重伤 。 损 失 工作 日 等 于 或 大 于 105 天 的 失 能 伤害 。 

(3) 死亡 。 发 生 事故 后 当即 死亡 ， 包 括 急性 中 毒 死 亡 ， 或 受伤 后 在 30 天 内 死亡 的 事故 。 
死亡 损失 工作 日 为 6 000 天 。 

一 般 事 故 是 指 人 身 没 有 受到 伤害 或 受伤 轻微 ,或 没有 形成 人 员 生 理 功 能 障碍 的 事故 。 通 
常 把 没有 造成 人 员 伤 亡 的 事故 称 为 无 伤害 事故 或 未 遂 事 故 ， 也 就 是 说 ， 未 遂 事 故 的 发 生 原 因 
及 其 发 生 、 发 展 过 程 与 某 个 会 造成 严重 后 果 的 特定 事故 是 完全 相同 的 ， 只 是 由 于 某 个 偶然 因 
素 ， 没有 造成 该 类 严重 后 果 。 

2) 按 事故 类 别 分 类 

《企业 职工 伤亡 事故 分 类 》 综 合 考虑 起 因 物 、 引 起 事故 发 生 的 诱导 性 原因 、 致 害 物 、 伤 















































害 方式 等 将 事故 类 别 分 为 20 类 ， 见 表 9 一 1。 
表 9-1 根据 《企业 职工 伤亡 事故 分 类 》 的 事故 分 类 
序号 事故 类 别 备 注 
1 物体 打击 落 物 、 滚 石 、 撞 击 、 碎 裂 、 崩 块 、 砸 伤 ， 不 包括 爆炸 引起 的 物体 打击 
2 车 辆 伤害 包括 挤 、 压 、 撞 、 黄 覆 等 
3 机 械 伤害 包括 贸 、 碾 、 割 、 稚 
4 起 重伤 害 各 种 起 重 作 业 引 起 的 伤害 
5 触电 电流 流 过 人 体 或 人 与 带电 体 间 发 生 放电 引起 的 伤害 ,包括 雷击 
6 淹 渴 各 种 作业 中 落水 及 非 矿 山 透水 引起 的 溺水 伤害 
多 让 火炮 烧伤、 高 温 物体 活 伤 、 化 学 物质 灼伤 、 射 线 引 起 的 皮肤 损伤 等 ， 
不 包括 电 烧 伤 及 火灾 事故 引起 的 烧伤 
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( 续 ) 
序号 事故 类 别 备 渤 
8 火灾 造成 人 员 伤亡 的 企业 火灾 事故 
9 高 处 坠落 包括 由 高 处 落地 和 由 平地 人 地 坑 
诅 雪 昌 建筑 物 、 构 筑 物 、 堆 置物 倒塌 及 土石 塌方 引起 的 事故 ,不 适用 由 矿山 
冒 项 、 片 帮 及 爆炸 、 爆 破 引 起 的 声 塌 事故 
11 冒 顶 片 帮 指 矿山 开采 、 据 进 及 其 他 坑道 作业 发 生 的 顶板 冒 落 、 侧 壁 垮塌 
12 透水 适用 于 矿山 开采 及 其 他 坑道 作业 发 生 时 因 涌 水 造成 的 伤害 
13 爆破 由 爆破 作业 引起 的 ， 包括 因 爆 破 引起 的 中 毒 
14 火药 爆炸 生产 、 运 输 和 储藏 过 程 中 的 意外 爆炸 
15 瓦斯 爆炸 包括 瓦斯 、 煤 尘 与 空气 混合 形成 的 混合 物 的 爆炸 
16 锅炉 爆炸 适用 于 工作 压力 在 0. 07MPa 以 上 、 以 水 为 介质 的 燕 汽 锅炉 的 爆炸 
到 压力 容器 爆炸 包括 物理 爆炸 和 化 学 爆炸 
证 其 他 爆炸 a ta ea 
19 中 毒 和 窗 息 职业 性 毒物 进入 人 体 引 起 的 急性 中 毒 、 缺 氧 室 息 性 伤害 
20 其 他 上 述 范围 之 外 的 伤害 事故 ， 如 冻伤 、 扭 伤 、 摔 伤 、 野 兽 咬 伤 等 





下 上 


仿 源 ) 或 事故 导致 其 他 于 








3) 按 事 故 严重 程度 分 类 


为 了 研究 事故 发 生 原 因 ， 便 于 对 伤亡 事故 进行 统计 分 析 和 调查 处 理 ， 国 务 院 《生产 安全 
事故 报告 和 调查 处 理 条 例 》(2007) 将 事故 按 严 重 程度 分 为 4 类 。 
(1) 特别 重大 事故 。 特 别 重大 事故 是 指 造成 30 人 以 上 死亡 , 或 者 100 人 以 上 重伤 ( 包 
括 急性 工业 中 毒 ， 下 同 ), 或 者 1 亿 元 以 上 直接 经 济 损失 的 事故 。 
(2) 重大 事故 。 重 大 事故 是 指 造成 10 人 以 上 30 人 以 下 死亡 ,或 者 50 人 以 上 100 人 以 


下 重伤 ， 或 者 5 000 万 元 以 上 1 亿 元 以 下 直接 经 济 损失 的 事故 。 








(3) 较 大 事故 。 较 大 事故 是 指 造成 3 人 以 上 10 人 以 下 死亡 , 或 者 10 人 以 上 50 人 以 下 


重伤 ， 或 者 1 000 万 元 以 上 5 000 万 元 以 下 直接 经 济 损失 的 事故 。 


(4) 一 般 事故 。 一 般 事故 是 指 造成 3 人 以 下 死亡 , 或 者 10 人 以 下 重伤 ， 或 者 1 000 万 
元 以 下 直接 经 济 损失 的 事故 。 


4) 按 是 否 由 事故 的 原因 引起 的 事故 分 类 


根据 引起 事故 的 原因 分 类 ， 可 以 将 事故 分 为 一 次 事故 和 二 次 事故 。 
(1) 一 次 事故 。 由 人 的 不 安全 行为 或 物 的 不 安全 状态 引起 的 事故 。 





(2) 二 次 事故 。 在 事故 发 生 后 ， 由 于 事故 本 身 产生 其 他 危害 〈 如 化 工 产品 在 事故 状态 
日 于 受到 高 温 或 空气 氧化 等 作用 ， 一 种 化 学 品 转化 为 另 一 种 化 学 危险 品 , 成 为 二 次 危 

















的 习 


舌 故 。 





有 故 的 发 生 ( 如 火灾 引起 房屋 的 倒塌 )， 引 起 事故 范围 进一步 扩大 
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Nana 


2000 年 12 月 25 日 21 时 左右 ,在 洛阳 东 都 商厦 王 某 等 4 名 无 证 上 岗 的 电焊 工 焊接 分 隔 铁 板 时 ， 电 焊 火 
渣 点 燃 可 燃 物 引发 火灾 ， 王 某 等 人 扑救 无 效 后 未 报警 就 逃离 现场 ， 发 生 特 大 火灾 ,火势 迅 猛 ， 虽然 未 烧 及 
二 楼 以 上 房间 ， 但 是 大 火 浓 烟 涌 进 四 楼 个 体 老板 开设 的 歌舞 厅 ， 正 在 二 、 三 楼 施工 的 部 分 民工 以 及 四 楼 歌 
舞厅 内 的 数 百人 被 困 在 大 火 中 ， 导 致 正在 厅 内 参加 圣诞 节 活动 的 309 名 人 员 窒 息 死 亡 ， 其 中 男 135 人 ， 女 
174 人 。 

以 上 的 事故 是 由 于 一 次 事故 的 影响 ， 导 致 二 次 事故 的 发 生 。 

二 次 事故 的 特点 : 二 次 事故 往往 比 第 一 次 事故 的 危害 更 大 ; 二 次 事故 形成 的 时 间 短 ， 往 往 难以 控制 。 

因此 ， 必 须 正 确认 识 二 次 事故 的 危害 性 ， 采 取 相 应 的 管理 和 技术 措施 ， 避免 上 述 二 次 事故 发 生 ， 或 者 
使 损失 减 至 最 小 。 

资料 来 源 : 田 水 承 ， 景 国 动 .安全 管理 学 (第 2 版) [MJ]. 北京 机 械 工业 出 版 社 ，2016， 


9.1.2 事故 致 因 理论 


事故 致 因 理论 是 从 大 量 典型 事故 的 本 质 原因 的 分 析 中 所 提炼 出 的 事故 机 理 和 事故 模型 。 
这 些 机理 和 模型 反映 了 事故 发 生 的 规律 性 ， 能 够 为 事故 原因 的 定性 、 定 量 分 析 ， 为 事故 的 预 
测 预防 和 改进 安全 管理 工作 ， 从 理论 上 提供 科学 完整 的 依据 。 下 面 介 绍 两 类 有 代表 性 的 事故 
致 因 理论 。 

1. 事故 因果 连锁 理论 


该 类 理论 以 海 因 里 希 因 果 连 锁 理 论 为 代表 。 海 因 里 希 最 早 提出 了 事故 因果 连锁 理论 ， 又 
称 为 海 因 里 希 模型 或 多 米 诺 骨 牌 理论 ， 他 用 该 理论 形象 地 描述 了 事故 的 因果 连锁 关系 。 该 理 
论 的 核心 思想 是 : 伤亡 事故 的 发 生 不 是 一 个 孤立 的 事件 ， 而 是 一 系列 原因 事件 相继 发 生 的 结 
果 ， 即 伤害 与 各 原因 相互 之 间 具 有 连锁 关系 。 海 因 里 希 因果 连锁 理论 如 图 9. 2 所 示 。 

海 因 里 希 提出 的 事故 因果 连锁 过 程 包括 如 下 5 种 因素 。 

(1) 遗传 及 社会 环境 〈M) 。 遗 传 及 社会 环境 是 造成 人 的 缺点 的 原因 。 遗 传 因 素 可 能 使 
人 具有 和 鲁莽、 固执 、 粗 心 等 性 格 特征 ， 社 会 环境 可 能 妨碍 人 的 安全 素质 的 培养 ， 助 长 不 良性 
格 的 发 展 。 这 种 因素 是 因果 链 上 最 基本 的 因素 。 
2) 人 的 缺点 或 失误 (P) 。 人 的 缺点 或 失误 即 由 于 遗传 和 社会 环境 因素 所 造成 的 人 的 
缺点 。 人 的 缺点 是 使 人 产生 不 安全 行为 或 造成 物 的 不 安全 状态 的 原因 。 这 些 缺 点 既 包括 角 
藉 、 固 执 、 易 过 激 、 神 经 质 、 轻 率 等 性 格 上 的 先天 缺陷 ， 也 包括 缺乏 安全 生产 知识 和 技能 等 
的 后 天 不 足 。 

(3) 人 的 不 安全 行为 或 物 的 不 安全 状态 〈H)。 这 两 者 是 造成 事故 的 直接 原因 。 海 因 里 
希 认为 ， 人 的 不 安全 行为 是 由 于 人 的 缺点 而 产生 的 ， 是 造成 事故 的 主要 原因 。 

(4) 事故 (D)。 事 故 是 一 种 由 于 物体 、 物 质 或 放射 线 等 对 人 体 发 生 作用 ,使 人 员 受 到 
伤害 或 可 能 受到 伤害 的 、 出 乎 意料 的 、 失 去 控制 的 事件 。 

(5) 伤害 (A)。 伤 害 即 直接 由 事故 产生 的 人 身 伤害 。 

上 述 M 一 P 一 H 一 D 一 A 构成 了 事故 因果 连锁 关系 .可 以 用 5 块 多 米 诺 骨牌 形象 地 加 以 


二 次 事故 
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描述 。 如 果 第 一 块 骨牌 倒 下 〈 即 第 一 个 原因 M 出 现 )， 则 发 生 连锁 反应 ， 后 面 的 骨牌 相继 被 


碰 倒 ， 即 骨牌 代表 的 事件 相继 发 生 。 


图 9.2 海 因 里 希 因果 连锁 理论 

该 理论 积极 的 意义 就 在 于 ， 如 果 移 去 因果 连锁 中 的 任 一 块 骨牌 ， 则 连锁 被 破坏 ， 事 故 过 
旦 被 中 止 。 海 因 里 希 认为 ， 企 业 安全 工作 的 中 心 就 是 要 移 去 中 间 的 骨牌 一 一 防止 人 的 不 安全 
行为 或 消除 物 的 不 安全 状态 ， 从 而 中 断 事故 连锁 的 进程 ， 避 免 伤 害 的 发 生 。 海 因 里 希 “ 直 观 
化 ”的 事故 因果 连锁 理论 关注 了 事故 形成 中 的 人 与 物 ， 开 创 了 事故 系统 观 的 先河 ， 促 进 了 事 
故 致 因 理论 的 发 展 ， 成 为 事故 研究 科学 化 的 先导 ， 具 有 重要 的 历史 地 位 。 

2. 基于 人 体 信 息 处 理 的 人 失误 事故 模型 

这 类 事故 理论 有 一 个 基本 观点 ， 即 人 失误 会 导致 事故 ， 而 人 失误 的 发 生 是 由 于 人 对 外 界 
刺激 〈 信 息 ) 反应 的 失误 造成 的 。 

这 类 模型 中 最 具 代表 性 的 是 瑟 利 模型 。 瑟 利 把 事故 的 发 生 过 程 分 为 危险 出 现 和 危险 释放 
两 个 阶段 ， 这 两 个 阶段 各 自 包 括 一 组 类 似 人 的 信息 处 理 过 程 ， 即 知觉 、 认 识 和 行为 响应 过 
程 。 在 危险 出 现 阶 段 ， 如 果 人 的 信息 处 理 的 每 个 环节 都 正确 ， 和 危险 就 能 够 被 消除 或 得 到 控 
制 ; 反之 ， 只 要 任何 一 个 环节 出 现 问题 ， 就 会 使 操作 者 直接 面临 危险 。 在 危险 释放 阶段 ， 如 
果 人 的 信息 处 理 过 程 的 各 个 环节 都 是 正确 的 ， 则 虽然 面临 着 已 经 显现 出 来 的 危险 ， 但 仍然 可 
以 避免 危险 释放 出 来 ， 不 会 带 来 伤害 或 损害 ; 反之 ， 只 要 任何 一 个 环节 出 错 ， 危 险 就 会 转化 
成 伤害 或 损害 。 瑟 利 事故 模型 如 图 9. 3 所 示 。 

由 图 9. 3 可 以 看 出 ， 两 个 阶段 具有 类 似 的 信息 处 理 过 程 ， 每 个 过 程 均 可 被 分 解 成 6 个 方 
面 的 问题 。 下 面 以 危险 出 现 阶段 为 例 ， 分 别 介 绍 这 6 个 方面 问题 的 含义 。 

第 1 个 问题 : 危险 的 出 现 有 警告 吗 ? 这 里 警告 的 意思 是 指 工作 环境 中 是 否 存在 安全 运行 
状态 和 危险 状态 之 间 可 被 感觉 到 的 差异 。 如 果 危 险 没 有 带 来 可 被 感知 的 差异 ， 则 会 使 人 直接 
面临 该 危险 。 在 实际 生产 或 服务 中 ,危险 即使 存在 ， 也 并 不 一 定 直接 显现 出 来 。 这 一 问题 的 
启示 ， 就 是 要 让 不 明显 的 危险 状态 充分 显示 出 来 ， 这 往往 要 采用 一 定 的 技术 手段 和 方法 来 
实现 。 

第 2 个 问题 : 感觉 到 了 这 种 警告 吗 ? 这 个 问题 有 两 个 方面 的 含义 : 一 是 人 的 感觉 能 力 如 
































何 ， 如 果 人 的 感觉 能 力 差 ， 或 者 注意 力 在 别处 ， 那 么 即使 有 足够 明显 的 警告 信号 ， 也 可 能 未 
被 察觉 ;二 是 环境 对 警告 信号 的 “干扰 ”如 何 ， 如 果 干 扰 严 重 ， 则 可 能 妨碍 对 危险 信息 的 察 
觉 和 接受 。 根 据 这 个 问题 得 到 的 启示 是 : 感觉 能 力 存在 个 体 差异 ， 提 高 感觉 能 力 要 依靠 经 验 
和 训练 ， 同 时 训练 也 可 以 提高 操作 者 抗 干扰 的 能 力 ; 在 干扰 严重 的 场合 ， 要 采用 能 避 开 干扰 
的 警告 方式 〈 如 在 噪声 大 的 场所 使 用 光 信 号 或 与 噪声 频率 差别 较 大 的 声 信 号 )， 或 加 大 警告 
信号 的 强度 。 


人 和 环境 











局 划 { 对 危险 的 构成 有 芍 告 性 线索 吗 ? 
感觉 到 这 种 警告 性 线索 吗 ? 是 | 否 
认识 到 这 种 警告 性 线 索 吗 ? 是 | = 
认识 ] 知道 如 何 避 免 危险 吗 ? 是 | 否 
决定 采取 避免 危 险 的 行动 吗 ? 
行为 /能够 各 
响应 习 免 吗 2? 
感觉 { 对 危险 的 构成 有 警告 性 线索 吗 ? 
感觉 到 这 种 敬告 性 线索 吗 ? 是 | 否 
认识 到 这 种 敬告 性 线索 吗 ? 是 | 
认识 」 知 Wi 
知道 如 何 避 免 危险 吗 ? 是 | 理 危险 放出 








决定 采取 避免 危险 的 行动 吗 ? 紧急 时 期 
否 
行为 了 能 够 避 
响应 免 吗 ? 





图 9.3 瑟 利 事故 模型 


第 3 个 问题 : 认识 到 了 这 种 警告 吗 ? 这 个 问题 问 的 是 操作 者 在 感觉 到 警告 之 后 ， 是 否 理 
解 了 警告 所 包含 的 意义 ， 即 操作 者 将 警告 信息 与 自己 头脑 中 已 有 的 知识 进行 对 比 ， 从 而 识别 
出 危险 的 存在 。 

第 4 个 问题 : 知道 如 何 避 免 危险 吗 ? 问 的 是 操作 者 是 否 具备 避免 危险 的 行为 响应 的 知识 
技能 。 为 了 使 这 种 知识 和 技能 变 得 完善 和 系统 ， 从 而 更 有 利于 采取 正确 的 行动 ， 操 作者 应 
接受 相应 的 训练 。 

第 5 个 问题 : 决定 采取 行动 吗 ? 表面 上 看 ， 这 个 问题 毋庸 置疑 ， 有 和 危险， 就 要 采取 行 
动 。 但 在 实际 情况 下 ， 人 们 的 行动 是 受 各 种 动机 中 的 主导 动机 驱使 的 ， 采 取 行 动 回避 风险 的 
“ 避 险 ”动机 往往 与 “ 趋 利 ”动机 〈 如 省 时 、 省 力 、 多 挣 钱 、 享 乐 等 ) 交织 在 一 起 。 当 趋 利 
动机 成 为 主导 动机 时 ,尽管 认识 到 危险 的 存在 ,并且 也 知道 如 何 避 人 免 危险 ,但 操作 者 仍然 会 
“ 心 存 侥幸 ”而 不 采取 避 险 行动 。 
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第 6 个 问题 : 能 够 避免 危险 吗 ? 问 的 是 操作 者 在 做 出 采取 行动 的 决定 后 ， 是 否 能 够 迅 
速 、 人 敏捷、 正确 地 在 行动 上 做 出 反应 

上 述 6 个 问题 中 ， 前 两 个 问题 都 是 与 人 对 信息 的 感觉 有 关 的 ， 第 3 至 第 5 个 问题 是 与 人 
的 认识 有 关 的 ， 最 后 一 个 问题 是 与 人 的 行为 反应 有 关 的 。 这 6 个 问题 涵盖 了 人 的 信息 处 理 全 
过 程 并 且 反映 了 在 此 过 程 中 有 很 多 发 生 失 误 进而 导致 事故 的 机 会 。 

瑟 利 模型 适用 于 描述 危险 局 面 出 现 得 较 慢 ， 如 不 及 时 改正 则 有 可 能 发 生 事故 的 情况 。 对 
于 描述 发 展 迅速 的 事故 ， 也 有 一 定 的 参考 价值 。 


9.1.3 安全 管理 的 含义 和 组 织 运行 

















1. 安全 管理 的 含义 


安全 管理 是 指 以 国家 的 法 律 、 规 范 、 条 例 和 安全 标准 为 依据 ， 采取 各 种 手段 ， 对 企业 的 
安全 状况 实施 有 效 制约 的 一 种 活动 。 

企业 安全 管理 包括 以 下 一 些 基本 内 容 。 

(1) 规划 一 一 安全 措施 计划 。 

(2) 组 织 一 一 安全 活动 组 织 。 

(3) 一 一 现场 和 作业 过 程 的 安全 检查 。 

(4) 评审 一 一 安全 方案 及 效果 的 审核 。 

企业 的 安全 管理 手段 有 行政 的 手段 、 法 制 的 手段 、 经 济 的 手段 、 文 化 的 手段 、 科 学 的 手段 
人 > 业 安 全 生产 客观 条 件 的 需要 ， 是 企业 管理 的 重要 组 成 部 分 ， 目的 是 通过 
合理 组 织 生 产 或 服务 ， 使 企业 在 生产 或 服务 过 程 中 减少 事故 ， 使 企业 生产 的 产品 和 提供 的 服务 
这 是 调整 经 营 者 和 劳动 者 关系 的 重要 内 容 ， 是 生产 经 营 的 保证 ， 是 企业 获取 经 济 

要 条 a 融入 企业 的 各 项 工作 中 ， 涉 及 企业 

的 方方面面 。 因 此 ， 安 全 生产 是 企业 全 员 、 全 面 的 管理 过 程 ， 是 一 个 系统 工程 。 
2. 安全 管理 的 组 织 运 行 


安全 管理 组 织 是 安全 管理 职能 之 一 。 要 完成 具有 一 定 功能 目标 的 活动 ， 就 必须 有 相应 的 
组 织 作为 保障 。 安 全 管理 组 织 的 建立 是 具有 法 律 依据 的 .《 中 华人 民 共 和 国安 全 生产 法 》( 以 
下 简称 《安全 生产 法 》》 第 十 九条 对 安全 管理 组 织 机 构 的 建立 和 安全 管理 人 员 的 配备 专门 作 
了 规范 。 

(1) 对 矿山 、 建 筑 施 工 单位 和 危险 物品 的 生产 、 经 营 、 储 存单 位 的 要 求 。 矿 山 、 建 筑 施 
工 以 及 危险 物品 的 生产 、 经 营 、 储 存单 位 ， 都 属于 高 危险 行业 ， 容 易 发 生 安全 事故 。 因 此 ， 
不 管 其 生产 规模 如 何 ， 都 应 当 设 置 安全 生产 管理 机 构 或 者 配备 专职 安全 生产 管理 人 员 ， 以 确 
保生 产 经 营 过 程 中 的 安全 。 

(2) 对 其 他 生产 经 营 单位 的 要 求 。 对 于 矿山 、 建 筑 施工 单位 和 危险 物品 的 生产 、 经 营 
储存 单位 以 外 的 其 他 生产 经 营 单位 ,《 安 全 生产 法 》 规 定 ， 凡 是 从 业 人 员 超 过 300 人 的 ,应 
当 设 置 安全 生产 管理 机 构 或 者 配备 专职 安全 生产 管理 人 员 ; 从业 人 员 在 300 人 以 下 的 ， 应当 
配备 专职 或 者 兼职 的 安全 生产 管理 人 员 。 

人 
品 生产 、 经 营 、 储 存 的 生产 经 营 单位 ， 如 果 本 单位 配备 专职 或 者 兼职 的 安全 生产 管理 人 员 有 
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难 ， 可 委托 具有 国家 规定 相关 专业 技术 资格 的 工程 技术 人 员 提 供 安全 生产 管理 服务 。 

不 同行 业 、 不 同 规模 的 企业 ,安全 工作 组 织 形式 也 不 完全 相同 。 应 根据 上 述 的 安全 工作 
织 要 求 ， 结 合 本 企业 的 规模 和 性 质 ， 建 立 安全 管理 组 织 。 企 业 安全 管理 工作 组 织 的 一 种 构 
成 模式 如 图 9.4 所 示 ， 它 主要 由 三 大 系统 构成 管理 网 络 : 安全 工作 指挥 系统 、 安 全 检查 系统 
和 安全 监督 系统 。 
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图 9.4 企业 安全 管理 组 织 的 构成 模式 


CIO IO IPE 


(1) 安全 工作 指挥 系统 。 该 系统 由 厂 长 或 经 理 委托 一 名 副 厂 长 或 副 经 理 〈 通 常 为 分 管 生产 的 负责 人 
负责 ， 对 职能 科室 负责 人 、 车 间 主 任 、 工 段 长 或 班组 长 实行 纵向 领导 ， 确 保 企 业 职 业 安全 健康 计划 、 目 标 
的 有 效 落 实 与 实施 。 

(2) 安全 检查 系统 。 安 全 检查 系统 是 具体 负责 实施 职业 安全 健康 管理 体系 中 “检查 与 纠正 措施 ”环节 
各 项 任务 的 重要 组 织 ， 该 系统 的 主体 是 由 分 管 副 厂 长 、 安 全 技术 科 、 保 卫 科 、 车 间 安 全 员 、 车 间 消 防 员 、 
班组 安全 员 、 班 组 消防 员 组 成 。 另外， 安全 工作 的 指挥 系统 也 兼 有 安全 检查 的 职责 。 实 际 工作 中 ， 一 些 职 
能 部 门 兼 具 双 重 职责 。 

(3) 安全 监督 系统 。 安 全 监督 系统 主要 是 由 工会 、 党 、 政 、 工 、 团 组 成 的 安全 防线 。 例 如 ， 有 些 单位 
的 工会 生产 保护 部 门 负责 筑 起 “工会 抓 网 ”安全 防线 ,发 动 组 织 职工 开展 安全 生产 劳动 竟 赛 ， 抓 好 班组 劳 
动 保护 监督 检查 员 职 责 的 落实 ; 组 织 部 门 负责 筑 起 “党 组 织 抓 党 ”安全 防线 ,是 对 所 属 党 组 织 政绩 考核 和 
对 党 员 教 育 、 评 议 及 目标 管理 考核 的 指标 之 一 ; 厂 长 办 公 室 负责 筑 起 “行政 抓 长 ”安全 防线 ， 各 级 行政 正 
职 必须 是 本 单位 安全 生产 的 第 一 责任 者 ， 在 安全 管理 上 实行 分 级 负责 ， 层 层 签 订 安 全 生产 承包 责任 状 ; 团 
委 负责 筑 起 “共青团 抓 岗 ” 安 全 防线 ， 动员 广 大 团员 青年 积极 参与 安全 生产 管理 及 安全 生产 活动 ; 由 企业 
工会 女工 部 门 负责 筑 起 “妇女 抓 帮 ”安全 防线 ,组 织 教育 妇女 不 断 提高 安全 意识 ， 围 绕 安全 生产 目标 ,在 
女工 中 开展 各 种 类 型 的 妻子 帮 式 夫 安全 生产 竞赛 活动 。 

资料 来 源 : 祁 有 红 ， 祁 有 人 金 . 第 一 管理 [M]. 北京 : 北京 出 版 集团 公司 ，2009. 
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9.2 安全 生产 法 规 


安全 生产 法 规 是 指 调整 在 生产 或 服务 过 程 中 产生 的 同 劳动 者 或 生产 人 员 的 安全 与 健康 ， 
以 及 与 生产 资料 和 社会 财富 安全 保障 有 关 的 各 种 社会 关系 的 法 律 规范 的 总 和 ， 是 国家 法 律 体 
系 的 重要 组 成 部 分 。 

完善 的 安全 生产 法 规 、 有 效 的 安全 生产 法 治 是 预防 意外 事故 、 保 障 安全 生产 的 基本 前 
提 。 按 照 “ 安 全 第 一 ， 预 防 为 主 ” 的 安全 生产 方针 ,我 国 制定 了 一 系列 安全 生产 法 律 、 法 
令 、 和 条例、 规则、 章程 ,已 基本 形成 了 安全 生产 法 律 法 规 体系 。 


9.2.1 安全 生产 法 规 的 概念 


安全 生产 法 规 有 广义 和 狭义 两 种 解释 ， 广 义 的 安全 生产 法 规 是 指 保护 劳动 者 、 生 产 者 和 保 
障 生产 资料 及 财产 安全 的 全 部 法 律 、 法 令 、 条 例 、 规 则 、 章 程 等 。 这 些 法 律 规范 都 是 为 了 保护 
国家 、 社 会 利益 和 劳动 者 、 生 产 者 的 利益 而 制定 的 ， 例 如 关于 安全 生产 技术 、 安 全 工程 、 工 业 
卫生 工程 、 生 产 合同 、 工 伤 保险 、 职 业 技术 培训 、 工 会 组 织 和 民主 管理 等 方面 的 法 规 。 
狭义 的 安全 生产 法 规 是 指 国家 为 了 改善 劳动 条 件 ， 保 护 劳动 者 在 生产 或 服务 过 程 中 的 安 
全 和 健康 ， 以 及 保障 生产 安全 所 采取 各 种 措施 的 法 律 、 法 令 、 条 例 、 规 则 、 章 程 等 。 例 如 ， 
劳动 安全 卫生 规程 ， 对 女工 和 未 成 年 工 劳动 保护 的 特别 规定 ， 关 于 工作 时 间 、 休 息 时 间 和 休 
制度 的 规定 ， 关 于 劳动 保护 的 组 织 和 管理 制度 的 规定 等 。 安 全 生产 法 规 的 体现 形式 是 国家 
制定 的 关于 安全 生产 的 各 种 规范 性 文件 ， 它 可 以 表现 为 国家 立法 机 关 制 定 的 法 律 ， 也 可 以 表 
现 为 国务 院 及 其 所 属 的 部 、 委 员 会 发 布 的 行政 法 规 、 条 例 、 规 间 以 及 地 方 性 法 规 等 ， 还 可 表 
现 为 各 种 劳动 安全 卫生 技术 规程 、 规 范 和 标准 。 
9.2.2 安全 生产 法 律 法 规 体系 

我 国 的 安全 生产 法 律 法 规 体系 按 法 律 地 位 及 效力 同等 原则 ， 可 以 分 为 以 下 2 个 门类 。 

1. 完 法 

《中 华人 民 共和 国 宪法 ) (以 下 简称 《宪法 )) 是 我 国安 全 生产 法 律 体系 框架 的 最 高 层级 ， 
(宪法 ) 第 42 条 关于 “加 强 劳动 保护 ， 改 善 劳动 条 件 ” 的 规定 ， 是 我 国有 关 安全 生产 方面 最 
高 法 律 效力 的 规定 。 

2. 安全 生产 方面 的 法 律 法 规 

























































(1) 基础 法 。 
我 国有 关 安 全 生产 方面 的 法 律 包 括 《 安 全 生产 法 》 和 与 它 平行 的 专门 安全 生产 法 律 ， 以 
及 与 安全 生产 有 关 的 法 律 。 


(2) 专门 法 律 。 

专门 安全 生产 法 律 是 规范 某 一 专业 领域 安全 生产 法 律 制度 的 法 律 。 我 国 在 专业 领域 的 法 
律 主要 有 《中 华人 民 共 和 国 矿 山 安全 法 》( 以 下 简称 《矿山 安全 法 》》 《中 华人 民 共 和 国 海上 
交通 安全 法 》《 中 华人 民 共 和 国 消 防 法 》《 中 华人 民 共 和 国道 路 交通 安全 法 》 等 。 

(3) 相关 法 律 。 

与 安全 生产 相关 的 法 律 是 指 安全 生产 专门 法 律 以 外 的 其 他 法 律 中 涵盖 有 安全 生产 内 容 的 





















































法 律 ， 如 


《中 华人 民 共 和 国 劳动 法 》《 中 华人 民 共 和 国 建筑 法 》《 中 华人 民 共 和 国 煤炭 法 》 


《中 华人 民 共 和 国 铁路 法 》《 中 华人 民 共 和 国民 用 航空 法 》《 中 华人 民 共 和 国 工会 法 》《 中 华人 








民 共 和 国 

















全 民 所 有 制 企业 法 》《 中 华人 民 共 和 国 乡镇 企业 法 》《 中 华人 民 共 和 国 矿产 资源 法 》 
等 。 还 有 一 些 与 安全 生产 监督 执法 工作 有 关 的 法 律 ， 如 《中 华人 民 共 和 国 刑法 》《 中 华人 民 


























诉讼 法 》《 中 华人 民 共 和 国 行政 处 罚 法 》《 中 华人 民 共 和 国 行政 复议 法 》《 中 华人 

















国 国家 赔偿 法 》《 中 华人 民 共 和 国标 准 化 法 》 等 。 














安全 生产 行政 法 规 。 














务 院 组 织 制 定 并 批准 公布 ,为 实施 安全 生产 法 律 或 规范 安全 生产 监督 管理 制度 而 制 











定 并 颁布 的 一 系列 具体 规定 ， 是 实施 安全 生产 监督 管理 和 监察 工作 的 重要 依据 。 我 国 已 颁布 
了 多 部 安全 生产 行政 法 规 ， 如 《国务 院 关 于 特大 安全 事故 行政 责任 追究 的 规定 》 和 《煤矿 安 


全 监察 条 例 》 等 。 











(5) 地 方 性 安全 生产 法 规 。 


也 方 性 安全 生产 法 规 是 指 有 立法 权 的 地 方 权力 机 关 一 一 人 民 代 表 大 会 及 其 常务 委员 会 和 





地 方 政府 制定 的 安全 生产 规范 性 文件 ， 是 由 法 律 授权 制定 的 ， 是 对 国家 安全 生产 法 律 、 法 规 
的 补充 和 完善 ， 它 以 解决 本 地 区 某 一 特定 的 安全 生产 问题 为 目标 ， 具 有 较 强 的 针对 性 和 可 操 
作 性 。 例 如 ， 目 前 我 国有 27 个 省 、 自 治 区 、 直 辖 市 人 大 制定 了 《劳动 保护 条 例 》 或 《劳动 
安全 卫生 条 例 》; 有 26 个 省 、 自 治 区 、 直 辖 市 人 大 制定 了 实施 《矿山 安全 法 》 的 办 法 。 


根据 


(6) 部 门 安全 生产 规章 、 地 方 政府 安全 生产 规章 。 


《中 华人 民 共 和 国立 法 法 》 的 有 关 规 定 ， 部 门 规章 之 间 、 部 门 规章 与 地 方 政府 规章 





之 间 具 有 同等 效力 ， 在 各 自 的 权限 范围 内 施行 。 国 务 院 部 门 安全 生产 规章 是 有 关 部 门 为 加 强 


安全 生产 


业 、 机 械 - 
业 、 轻 纺 - 


- 作 而 颁布 的 安全 生产 规范 性 文件 组 成 ， 内 容 涉及 交通 运输 业 、 化 学 工业 、 石 油 工 
- 业 、 电 子 工业 、 冶 金工 业 、 电 力 工业 、 建 筑 业 、 建 材 工业 、 航 空 航天 业 、 船 舶 工 
- 业 、 煤 炭 工 业 、 地 质 勘 探 业 、 农 村 和 乡镇 工业 、 技 术 装 备 与 统计 工作 、 安 全 评价 





与 竣工 验收 、 劳 动 保 护 用 品 、 培 训 教育 、 事 故 调查 与 处 理 、 职 业 危害 、 特 种 设备 、 防 火 防爆 














和 其 他 部 门 等 。 部 门 安全 生产 规章 作为 安全 生产 法 律 法 规 的 重要 补充 ， 在 我 国安 全 生产 监督 
管理 工作 中 有 重要 的 作用 。 


(7) 安全 生产 标准 。 














安全 生产 标准 是 我 国安 全 生产 法 规 体系 中 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 也 是 安全 生产 管理 的 基 


础 和 监督 
设备 、 工 











执法 工作 的 重要 技术 依据 。 安 全 生产 技术 标准 大 致 分 为 设计 规范 类 标准 ， 安 全 生产 





- 具 类 标准 ， 生 产 工艺 安全 卫生 标准 ,防护 用 品类 标准 4 类。 例如， 我国 目 前 有 关 工 
程 设计 规范 、 电 气 安全 、 机 械 安全 、 锅 炉 压力 容器 安全 、 防 火 防爆 、 职 业 健康 、 劳 动 防护 用 





品 等 方面 的 国家 标准 就 有 200 余 种 ， 有 关 煤 矿 安全 方面 的 行业 标准 有 400 余 种 。 
我 国 批准 的 国际 劳工 安全 公约 。 

自 1919 年 国际 劳工 组 织 创立 以 来 ， 该 组 织 一 共通 过 185 个 
书 ， 这 些 公约 和 建议 书 统称 国际 劳工 标准 ， 其 中 70% 的 公约 和 建议 书 涉及 职业 安全 卫生 后 
题 。 我 国政 府 为 国际 性 安全 生产 工作 而 签订 了 国际 性 公约 ， 当 我 国安 全 生产 法 律 与 国际 公约 
的 规定 不 同时 ， 应 优先 采用 国际 公约 的 规定 〈 除 我 国保 留 条 件 的 条 款 外 ) 。 目 前 ， 我 国政 府 


(8) 
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际 公约 和 为 数 较 多 的 建议 


















































批准 的 公约 有 23 个 ， 其 中 4 个 是 与 职业 安全 卫生 相关 的 。 当 前 ,国际 上 将 贸易 与 劳工 标准 
挂钩 是 发 展 趋势 ， 随 着 我 国 加 入 WTO， 参与 世界 贸易 必须 遵守 国际 通行 的 规则 。 
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9.3 事故 预防 与 安全 监控 


对 管理 者 来 说 ， 几 乎 所 有 的 管理 者 都 有 两 个 最 怕 听 到 的 坏 消息 : 一 是 出 了 安全 事故 ， 二 
是 出 了 质量 事故 。 因 为 一 旦 出 了 事故 ， 管 理 者 的 精力 就 得 完全 投入 到 解决 事故 当中 ， 而 且 所 
做 一 切 努 力 都 只 是 在 “救火 "， 并 没有 产 出 ， 当 然 也 无 从 谈 收益 。 所以， 有 效 的 安全 生产 管 
理 能 让 所 有 的 管理 人 员 的 工作 变 得 更 轻松 。 

避免 事故 发 生 的 根本 方法 是 消除 危险 。 苟 况 在 2000 年 前 就 曾 说 过 :“ 一 日 防 ， 二 日 救 ， 
三 日 戒 。 先 其 未 然 谓 之 防 ， 发 而 止 之 谓 之 救 , 行 而 责 之 谓 之 戒 。 防 为 上 ， 救 次 之 , 忒 为 下 。” 
苟 子 提出 3 种 办 法 ， 第 一 种 办 法 是 在 事情 没有 发 生 之 前 就 预 设 警戒 ， 防 患 于 未 然 ， 这 叫 预 
防 ; 第 三 种 办 法 是 在 事情 或 者 征兆 刚 出现 就 及 时 采取 措施 加 以 制止 ， 防微杜渐， 防止 事态 扩 
大 ， 这 叫 补救 ; 第 3 种 办 法 是 在 事情 发 生 后 再 行 责 罚 教育 ， 这 叫 惩戒 。 苟 子 列 出 了 方法 后 认 
为 ， 预 防 为 上 策 ， 补 救 是 中 策 ， 惩 戒 是 下 策 。 


9.3.1 预防 事故 的 安全 技术 


对 于 事故 的 预防 ， 可 以 采用 安全 技术 措施 来 控制 事故 的 发 生 。 根 据 系统 寿命 阶段 的 特 
点 ， 为 满足 规定 的 安全 要 求 ， 可 采用 以 下 7 种 安全 设计 方法 。 

1. 能 量 控制 方法 

任何 事故 发 生 后 果 的 严重 程度 与 事故 中 所 涉及 的 能 量 大 小 紧密 相关 。 没 有 能 量 就 没有 事 
故 ， 没 有 能 量 就 不 会 产生 伤害 。 能 量 引 起 的 伤害 主要 分 为 两 类 。 

第 一 类 : 转移 到 人 体 的 能 量 超过 了 局 部 或 全 身 性 损坏 阔 值 而 造成 伤害 ， 如 安全 电压 在 人 
体 所 承受 的 阔 值 之 内 ， 不 会 造成 伤害 或 伤害 极其 轻微 ;而 220V 电压 大 大 超过 了 人 体 的 阔 
值 ， 与 其 接触 会 对 人 体 造成 伤害 。 

第 二 类 : 局 部 或 全 身 性 能 量 交换 引起 伤害 ， 如 因 物 理 或 化 学 因素 引起 的 窒息 、 中 毒 等 。 

从 能 量 控制 的 观点 出 发 ， 事故 的 预防 和 控制 实际 上 就 是 防止 能 量 或 危险 物质 的 意外 释 
放 ， 防止 人 体 与 过 其 的 能 基 或 危险 物质 接触 。 常 用 的 能 其 控制 方法 见 表 9 -2。 

表 9-2 常见 的 能 量 控制 方法 



























































能 量 控制 方法 举例 
限制 能 量 降低 车 辆 速度 、 减 小 爆破 作业 的 装 药 量 
用 较 安 全 的 能 源 代 蔡 危险 能 源 用 水 力 采 煤 代 蔡 爆 破 采 煤 ， 用 煤油 代替 汽油 作 溶剂 
防止 能 基 积 聚 保证 矿井 通风 ， 防 止 瓦斯 气体 积聚 
控制 能 量 释 放 将 放射 源 放 人 重水 中 避免 辐射 危害 
延缓 能 量 释放 车 辆 座 椅 上 设置 安全 带 
开辟 能 量 释放 渠道 电器 安装 地 线 
设置 屏障 佩戴 安全 帽 、 防 护 服 、 口 音 
从 时 间 和 空间 上 将 人 与 能 量 隔 离 道路 交通 的 信号 灯 








2. 内 在 安全 设计 方法 

避免 事故 发 生 的 有 效 方法 是 消除 危险 或 将 危险 限制 在 没有 危害 的 程度 内 ， 使 系统 达到 本 
质 安全 。 内 在 安全 技术 指 不 依靠 外 部 附加 的 安全 装置 和 设备 ， 只 靠 自身 的 安全 设计 ， 即 使 发 
生 故 障 或 错误 操作 ,设备 和 系统 仍 能 保证 安全 。 在 内 在 安全 系统 中 ， 可 以 认为 不 存在 导致 事 
故 发 生 的 危险 状况 ， 任 何 差错 也 不 会 导致 事故 发 生 。 常 用 的 方法 有 以 下 两 种 。 

(1) 通过 设计 消除 风险 。 这 类 方法 通过 选择 恰当 的 设计 方案 、 工 艺 过 程 和 合适 的 原材料 
来 实现 。 如 可 以 通过 排除 粗糙 的 毛 边 、 锐 角 、 尖 角 ， 防 止 皮肤 割 破 、 擦 伤 或 刺 破 。 

(2) 降低 危险 的 严重 性 。 完 全 消除 危险 有 时 受 实际 条 件 的 限制 难以 实现 。 在 这 种 情况 
下 ， 可 以 限制 潜在 危险 的 等 级 ， 使 其 不 至 于 导致 伤害 或 损伤 ， 或 将 伤害 和 损伤 降 至 可 接 
受 的 范围 内 。 例 如 ， 对 电钻 引起 的 致命 电击 ， 采用 低 电 压 蓄 电池 作为 动力 ， 消 除 电 击 的 
危险 。 

3. 隔离 方法 

隔离 是 物理 分 离 的 方法 ， 用 隔 挡 板 和 栅栏 等 将 已 确定 的 危险 同人 员 和 设备 隔离 ， 以 防止 
危险 发 生 或 将 危险 降 到 最 低 水 平 ， 同 时 控制 危险 的 影响 。 隔 离 技术 常用 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 隔离 不 相 容 材料 。 例 如 ， 氧 化物 和 还 原 物 分 开放 置 可 以 避免 发 生 氧化 还 原 反应 而 引 
发 事故 ， 将 装 在 容器 中 的 某 些 易 燃 液体 的 上 面 “覆盖 ”氮气 或 其 他 惰性 气体 ， 以 避免 这 些 液 
体 与 空气 中 的 氧气 接触 而 发 生 危 险 。 

(2) 限制 失控 能 量 释放 的 影响 。 例 如 ， 在 炸药 的 爆炸 试验 中 ,为 了 防止 爆炸 产生 的 冲击 
波 对 人 或 周围 物体 造成 伤害 和 影响 ， 当 药 量 较 大 时 ,一 般 是 在 坚固 的 爆炸 塔 中 进行 爆炸 试 
验 ; 当 药 量 较 小 时 ， 则 可 放置 在 具有 一 定 强 度 的 密封 的 爆炸 镀 内 进行 试验 。 

(3) 防止 有 毒 、 有 害 物 质 或 放射 源 、 噪 声 等 对 人 体 的 危害 。 例如， 铸造 车 间 清 毛坯 时 ， 
为 了 防止 铁 屑 伤 人 而 穿 的 全 密封 防护 服 ;隔离 高 噪声 和 振动 的 机 械 装置 所 采用 的 振动 固定 机 
构 、 屏 蔽 、 消 音 器 等 。 

(4) 隔离 危险 的 工业 设备 。 例 如 ， 将 护 板 和 外 壳 安 装 在 旋转 部 件 、 热 表面 和 电气 装置 上 
面 ， 以 防止 人 员 接 触发 生 危险 。 

(5) 时 间 上 的 隔离 。 例 如 ， 限 定 有 害 工种 的 工作 时 间 ， 防止 工作 人 员 受 到 超 量 有 毒 、 有 
害 物 质 的 危害 ， 保 障 人 员 的 安全 。 

4. 闭锁 、 锁 定 和 连锁 

闭锁 、 锁 定 和 连锁 的 功能 是 防止 不 相 容 事件 的 发 生 ， 防止 事件 在 错误 的 时 间 发 生 或 以 错 
误 的 顺序 发 生 。 

(1) 闭锁 和 锁定 。 闭 锁 是 防止 某 事 件 发 生 或 防止 人 、 物 、 力 等 因素 进入 危险 的 区 域 ， 锁 
定 是 保持 某 事件 或 状况 ,或 避免 人 、 物 、 力 等 因素 离开 安全 、 限 定 的 区 域 。 例 如 ， 弹 药 的 保 
险 和 解除 保险 装置 、 螺 母 和 螺栓 上 的 保险 丝 和 其 他 锁定 装置 、 防 止 车 辆 移动 的 挡 块 、 电 源 开 
关 的 锁定 装置 等 。 

(2) 连锁 。 连 锁 保证 在 特定 的 情况 下 某 事 件 不 发 生 。 连 锁 既 可 用 于 直接 防止 错误 操作 或 
错误 动作 ， 又 可 通过 输出 信号 ， 间 接地 防止 错误 操作 或 错误 动作 。 例 如 ， 限 制 电 门 、 信 号 编 
码 、 运 动 连锁 、 位 置 连锁 、 顺 序 控制 等 。 常 用 的 连锁 技术 见 表 9 -3。 
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表 9-3 常用 的 连锁 技术 














序号 连锁 技术 

j 在 意外 情况 下 ,连锁 可 尽量 降低 事件 A 意外 出 现 的 可 能 性 ， 它 要 求 操作 人 员 在 执行 事件 也 
之 前 ， 先 执行 事件 A 

在 某 种 危险 状况 下 ， 可 用 连锁 确保 操作 人 员 的 安全 ， 如 打开 家 用 洗衣 机 的 盖 板 时 ， 连 锁 装 


置 自动 使 洗衣 机 滚 简 和 刹车 停止 运转 ， 避 免 衣物 缠 手 造成 伤害 








在 预定 的 事件 发 生前 ， 连 锁 可 控制 操作 顺序 和 时 间 ， 即 当 操 作 的 顺序 是 重要 的 或 必要 的 ， 
而 错误 的 顺序 将 导致 事故 的 发 生 时 ， 最 好 采用 连锁 





5. 故障 一 安全 设计 


当 系统 、 设 备 的 


-部 分 发 生 故 障 或 失效 时 ， 在 一 定时 间 内 能 够 保证 整个 系统 或 设备 安全 


的 技术 性 设计 称 为 故障 一 安全 设计 。 故 障 一 安全 设计 确保 一 个 故障 都 不 会 影响 整个 系统 或 使 


整个 系统 处 于 可 能 导致 伤害 或 损伤 的 工作 模式 。 














设计 的 基本 原则 是 : 首先 保护 人 员 安 全 ; 


其 次 保护 环境 ， 避免 污 染 ; 再 次 防止 设备 损伤 ， 最 后 防止 设备 降低 等 级 使 用 或 功能 丧失 。 
按照 系统 、 设 备 发 生 故 障 后 所 处 的 状态 ， 故 障 一 安全 设计 分 为 3 种 类 型 。3 种 故障 一 安 
全 设计 的 类 型 见 表 9 - 4。 


类 型 


表 9-4 故障 一 安全 设计 的 类 型 


特 点 


举 例 





消极 
设计 


当 系 统 发 生 故 障 时 ， 能 够 使 系统 停止 工作 ， 并 
将 其 能 量 降 低 到 最 低 值 直至 系统 采取 纠正 措施 
不 会 由 于 导致 不 工作 的 危险 产生 更 大 的 损伤 


电路 保险 ， 当 系统 出 现 短路 时 ， 电 路 保 
伶 断 开 ， 系统 断 电 ， 正 在 工作 的 系统 会 立 
即 停止 工作 ,保证 安全 





积极 
设计 


故障 发 生 后 ,在 系统 采取 纠正 或 补偿 措施 前 
或 启动 备用 系统 前 ,保持 系统 以 一 种 安全 的 形式 
带 有 正常 能 量 ， 直至 采取 措施 ， 以 消除 事故 发 生 
的 可 能 性 


交通 信号 灯 发 生 信号 系统 故障 ， 信 号 将 
转 为 红 灯 或 黄色 闪烁 灯 ， 以 避免 发 生 事 
故 ， 达 到 控制 交通 的 目的 





可 工作 
设计 





保证 在 采取 纠正 措施 前 设备、 系统 能 正常 发 
挥 其 功能 ， 它 是 故障 一 安全 设计 中 最 可 取 的 类 型 





锅炉 的 缺 水 补水 设计 ， 即 使 阀 因 从 阅 杆 上 
脱落 ， 也 能 保证 锅炉 正常 进 水 ， 保 证 安全 
运行 





6. 故障 最 小 化 设计 








采 





要 连续 运行 时 ， 这 种 设计 对 系统 的 运行 是 村 
况 下 ， 故 障 最 小 化 可 作为 设计 的 主要 方法 。 


ly 





间隔 时 间 


望 使 用 寿命 大 于 所 提出 的 使 用 期 限 。 降 低下 


故障 一 安全 设计 使 故障 不 会 导致 事故 ， 但 可 能 会 频繁 地 中 断 系 统 的 运行 ， 当 系统 需 


当 不 利 的 。 因 此 ， 在 故障 一 安全 设计 不 可 行 的 情 
故障 最 小 化 设计 有 3 种 方法 。 


降低 故障 率 。 这 种 方法 是 可 靠 性 工程 中 用 于 延长 元 件 和 整个 系统 的 期 望 寿命 或 故障 
的 一 种 技术 。 利 用 高 可 靠 性 的 元 件 和 设计 降低 使 用 中 的 故障 概率 ， 使 整个 系统 的 期 




















能 导致 事故 的 故障 发 生 率 ， 从 而 减少 事故 发 生 的 
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可 能 性 ， 起 到 预防 和 控制 事故 的 作用 。 这 种 方法 的 核心 是 通过 提高 可 靠 性 来 提高 系统 的 安 
全 性 。 

(2) 监控 。 监 控 是 利用 监控 系统 对 某 些 参数 进行 检测 ,保证 这 些 参 数 无 法 达到 导致 意外 
事件 的 危险 水 平 。 监 控 系统 分 为 检 知 、 判 断 和 响应 3 部 分 。 
检 知 部 分 由 传 感 元 件 构成 ， 用 以 感知 特定 物理 量 的 变化 。 判 断 部 分 把 检 知 部 分 感知 的 参 
数值 与 预先 规定 的 参数 值 进行 比较 ， 判 断 被 检测 对 象 的 状态 是 否 正 常 。 响 应 部 分 在 判明 存在 
异常 时 ， 采 取 适 当 的 措施 ， 如 停止 设备 运行 、 停 止 装置 运转 、 启 动 安全 装置 、 向 有 关 人 员 发 
出 警告 等 。 

(3) 报废 和 修复 。 这 种 技术 是 针对 意外 事故 设计 的 。 在 一 个 故障 、 错 误 或 其 他 不 利 的 状 
况 已 发 展 成 危险 状态 ， 但 还 未 导致 伤害 或 损伤 时 ， 应 采取 纠正 措施 ， 以 限制 状态 的 恶化 。 


7. 告警 装置 


告警 人 人 
取 纠 正 措施 ， 避 免 事故 的 发 生 。 告 警 可 按 人 的 感觉 方式 分 为 视觉 告警 、 、 噢 觉 告 
警 、 触 觉 告警 和 味觉 告警 等 。 


时? 即 学 即 用 






































颜色 、 光 线 、 声 音 在 安全 管理 中 的 应 用 


颜色 、 光 线 、 声 音 是 建设 安全 文化 的 通用 语言 ， 运 用 颜色 时 要 考虑 到 国家 的 规定 。 国 家 规定 红色 表示 
禁止 ， 企 业内 部 却 来 一 个 红色 是 表示 放行 ,结果 出 现 认识 偏差 ， 执 行 混乱 ， 无 法 保证 安全 。 颜 色 、 光 线 和 
声音 ， 应 该 成 为 安全 文化 建设 中 一 个 主要 元 素 、 基 本 工具 。 我 国 第 一 个 中 外 合资 企业 松下 彩 管 厂 的 每 个 职 
工 右 辟 上 都 带 有 一 个 绿 十 字 袖 标 ， 底 色 却 各 有 不 同 。 哪 个 班组 出 了 事故 ,不 仅 要 接受 经 济 处 罚 ， 这 个 班 的 
班长 和 主管 的 系 长 、 科 长 、 部 长 的 黄 底 色 绿 十 字 袖 标 ， 就 要 被 换 成 红 底 色 绿 十 字 袖 标 。 整 个 企业 的 员工 一 
看 就 知道 这 个 班 出 事 了 。 如 果 下 个 月 没有 出 现 事 故 ， 袖 标 还 能 由 红 底 再 变 回 黄 底 。 为 了 不 被 换 成 红 底 ， 很 
多 职工 工作 时 都 很 小 心 

运用 色彩 时 还 要 和 光线 、 声 音 配 合 。 娱 乐 场所 不 能 灯光 过 于 和 异 暗 ， 要 能 看 清 出 口 的 光亮 。 自 行 制作 的 
各 类 警示 牌 ， 要 多 用 色彩 、 图 形 等 画面 语言 ， 少 用 文字 ,使 岗位 人 员 能 够 瞬间 理解 ， 快 速 反 应 。 对 于 噪声 
相对 较 大 的 环境 ， 除了 采取 减少 噪声 的 技术 措施 之 外 ,还 应 该 用 舒缓 的 浅 色 布置 环境 ， 消除 人 们 的 烦躁 感 。 

到 野外 施工 单位 采访 时 ,每 当 来 到 野外 施工 相对 固定 的 场所 ， 见 到 场地 工地 郁郁 获 荡 的 绿化 环境 ， 心 
情 总 是 轻松 很 多 。 从 一 线 员工 口中 得 知 ， 管 理 方 有 意识 地 进行 绿化 ， 因 为 绿色 可 以 祛除 紧张 感 。 当 然 ， 对 
危险 度 高 、 需 要 注意 力 高 度 集中 的 场所 ， 要 用 鲜亮 的 颜色 加 大 刺激 度 ， 保 持 员 工 安全 生产 的 警惕 性 。 

管理 者 要 记 住 颜色 、 光 线 、 声 音 在 安全 管理 上 至 关 重 要 的 作用 ,可 以 说 它们 个 个 性 命 似 关 。 俄 罗斯 
“猎豹 ”核潜艇 伤亡 事故 ， 竟 然 是 名 叫 德 米 特 的 海员 出 于 无 聊 按 下 了 局 部 操作 系统 台 上 有 颜色 标示 的 按钮 
致使 毛利 昂 泄 漏 ， 夺 去 21 条 性 命 。 
资料 来 源 : 祁 有 红 ， 祁 有 金 . 第 一 管理 [M]. 北京 : 北京 出 版 集团 公司 ，2009. 


9.3.2 减少 和 遏制 事故 损伤 的 安全 技术 


采用 了 预防 事故 的 安全 技术 措施 ,并 不 等 于 就 完全 控制 住 了 事故 。 在 实际 工作 中 ， 只 要 
有 人 危险 存在 ,尽管 其 可 能 性 很 小 ， 也 会 存在 导致 事故 发 生 的 可 能 ， 而 且 没有 任何 方法 来 准确 
确定 事故 将 何 时 发 生 。 事 故 发 生 后 如 果 没 有 相应 的 措施 迅速 控制 局 面 ， 则 事故 的 规模 和 损失 




















幅 
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可 能 会 进一步 扩大 ， 甚 至 引起 连锁 反应 ,造成 更 大 、 更 严重 的 后 果 。 因 此 ， 必 须 研究 尽量 减 


少 可 能 的 伤害 和 损伤 的 方法 ， 
1. 实物 隔离 


采取 相应 的 应 急 措 施 ， 减 少 或 过 制 事 故 损失 。 





隔离 除了 作为 一 种 广泛 应 用 的 事故 预防 方法 之 外 ， 还 常用 作 减 少 事故 中 能 量 猛烈 释放 而 
造成 损伤 的 一 种 方法 ， 可 限制 始 发 的 不 希望 事件 的 后 果 对 邻近 人 员 的 伤害 和 对 设备 、 设 施 的 





























护 墙 并 用 轻 质 材料 构筑 项 部， 








2. 人 员 防 护 装备 


损伤 。 常 用 的 方法 有 以 下 3 种 。 
(1) 距离 。 涉 及 爆炸 性 物质 的 物理 隔离 方法 ， 将 可 能 发 生 事故 、 释 放出 大 量 能 量 或 危险 

均 质 的 工艺 、 设 备 或 设施 布置 在 远离 人 员 、 建 筑 物 和 其 他 被 保护 物 的 地 方 。 例 如 ， 将 炸药 隔 

离 ， 即 使 炸药 意外 爆炸 不 会 导致 邻近 储存 区 和 加 工 制造 区 炸药 的 循环 爆炸 。 

(2) 偏向 装置 。 采 用 偏向 装置 作为 危险 物 与 被 保护 物 之 间 的 隔离 墙 ， 其 作用 是 把 大 部 分 

剧烈 释放 的 能 量 导 引 到 损失 最 小 的 方向 。 例 如 ， 在 爆炸 物质 生产 和 装配 工房 ， 设 置 坚实 的 防 



































当 爆 炸 发 生 时 ， 防 护 墙 承受 一 部 分 能 量 ， 而 其 余 能 量 则 偏转 向 


上 ， 减 小 了 对 周围 环境 的 损伤 。 
(3) 遏制 。 过 制 技术 是 控制 损伤 常用 的 隔离 方法 ， 主 要 功能 是 遏制 事 故 造成 更 多 的 危 
仿 ; 过 制 事故 的 影响 ; 为 人 员 提 供 防护 ;对 材料 、 物 资 和 设备 予以 保护 。 


人 员 防 护 装备 由 人 们 身上 的 外 套 或 戴 在 身上 的 器 械 组 成 ， 以 防止 事故 或 不 利 的 环境 对 人 
的 伤害 。 其 应 用 范围 和 使 用 方式 很 广 ， 可 以 从 一 副 简单 的 防 噪声 耳塞 到 一 套 完 整 带 有 生命 保 


障 设备 的 宇航 员 太空 服 。 


人 员 防 护 装备 的 应 用 方式 主要 有 以 下 3 种 。 


(1) 用 于 计划 的 危险 性 操作 。 某 些 操 作 所 涉及 的 环境 中 ,危险 因素 不 能 根除 ,但 又 必须 
进行 相关 作业 ， 采 用 人 员 防 护 装备 可 以 防止 特定 的 危险 对 人 员 伤 害 ， 如 在 危险 的 区 域 进行 检 
查 、 计 划 和 预防 性 维修 等 工作 。 必 须 指 出 的 是 ， 在 条 件 可 行 的 情况 下 ， 不 应 以 人 员 防 护 装 备 
代替 根除 或 控制 危险 因素 的 设计 或 安全 规程 。 例 如 ， 在 含有 毒气 体 的 封闭 空间 中 工作 的 人 
员 ， 在 采取 了 通风 措施 ， 排 除 有 毒 、 有 害 气体 或 降低 其 浓度 于 危险 水 平 以 下 的 条 件 下 ， 操 作 
人 员 就 没有 必要 使 用 防毒 面具 。 

(2) 调查 和 纠正 。 为 调查 研究 、 探 明 危险 源 、 采 取 纠 正 措施 或 因 其 他 原因 进入 极 有 可 能 























区 域 或 环境 时 ， 应 佩戴 相应 的 人 员 防 护 装备 。 例 如 ， 有 毒 的 、 腐 蚀 性 的 或 易 燃 液 


溢出 的 中 和 或 净化 过 程 。 











于 应 急 情况 。 应 急 情 况 对 防护 装备 的 要 求 最 严格 。 由 于 意外 事故 或 事件 即将 发 生 





或 已 经 发 生 ， 开始 的 几 分 钟 可 能 是 事故 被 控制 或 导致 灾难 发 生 的 关键 时 刻 ， 排 除 或 控制 危险 
和 尽量 减少 危险 伤害 和 损伤 的 反应 时 间 是 极为 重要 的 。 因 此 ,为 了 快速 有 效 地 实施 应 急 计 
划 ， 人 员 的 防护 装 兽 起 着 至 关 重 要 的 作用 。 





3. 能 量 缓冲 装置 
能 量 缓冲 装置 在 事故 发 4 




















椅 安 全 带 、 缓 冲 器 和 车 内 衬 垫 、 安 全 气 宫 等 可 缓解 人 员 在 事故 发 生 时 所 受到 的 冲击 ， 事 故 ! 


降低 车 内 人 员 的 伤害 。 


E 后 能 够 吸收 部 分 能 量 ,保护 有 关 人 员 和 设备 的 安全 。 例 如 ， 座 
h 











4. 薄弱 环节 


薄弱 环节 是 指 系统 中 人 为 设置 的 容易 出 故障 的 部 分 。 其 作用 是 使 系统 叶 
通过 薄弱 环节 得 到 释放 ， 以 小 的 代价 避免 严重 事故 的 发 和 4 








bh 积蓄 的 部 分 能 量 
E， 达 到 保护 人 员 和 设备 安全 的 卓 


的 。 主 要 有 电 薄 弱 环 节 ， 如 电路 中 的 保险 丝 ; 热 薄 弱 环 节 ， 如 压力 锅 上 的 易 熔 塞 ， 机 械 薄弱 
环节 ， 如 压力 灭火 器 中 的 安全 隔膜 ; 结构 薄弱 环节 ， 如 主动 联 轴 节 上 的 剪 切 销 。 


5. 逃 选 和 营救 


当 事 故 发 生 到 不 可 控制 的 程度 时 ， 应 采取 措施 逃离 事故 影响 











区 域 ， 采 取 自 我 保护 措施 并 





为 救援 创造 一 个 可 行 的 条 件 。 逃 逸 和 求生 是 指 人 们 使 用 本 身 携 带 的 资源 进行 自身 救护 所 做 的 
努力 。 营 救 是 指 其 他 人 员 在 紧急 情况 下 救护 受到 危险 人 员 所 做 的 努力 。 

逃逸 、 求 生 和 营救 设备 对 于 保障 人 的 生命 安全 极为 重要 ， 但 只 能 作为 最 后 依靠 的 手段 来 
安全 装置 、 建 立 安全 规程 等 方法 都 不 能 完全 消除 某 种 危险 或 系统 存在 发 

















考虑 和 应 用 。 当 采 














9.3.3 现场 安全 事 


生 重 大 事故 的 可 能 性 


时 ， 应 考虑 应 用 逃逸 、 求 生 和 营救 等 设备 。 
故 预 防 


在 现场 中 ,不 安全 的 行为 存在 于 人 和 物 两 个 方面 ， 以 下 是 一 些 常 见 的 不 安全 行为 ， 要 在 








实际 生产 中 预防 和 可 


FE 绝 。 


1. 人 的 不 安全 行为 


人 是 生产 活动 的 主体 ， 
石 。 通 过 生产 管理 者 


(1) 操作 错误 ， 


只 有 确保 “人 ”的 安全 ,才能 夯实 “安全 长 河 ” 这 个 口号 的 基 


的 长 期 经 验 积累 ， 总 结 出 人 的 不 安全 行为 主要 有 如 下 内 容 。 


忽视 安全 ， 忽 视 警告 。 


(2) 造成 安全 装置 失效 。 


(3 


使 用 不 安全 设备 。 


(4) 手 代替 工具 操作 。 
(5) 物体 存放 不 当 。 

(6) 冒险 进入 危险 场所 。 
(7) 梦 、 坐 不 安全 位 置 。 


(8 


在 起 吊 物 下 作业 、 停 留 。 


(9) 机 器 运转 时 进行 不 安全 操作 。 

(10) 有 分 散 注意 力行 为 。 

(11) 在 必须 使 用 个 人 防护 用 品 用 具 的 作业 或 场合 中 ,忽视 其 使 用 。 
(12) 不 安全 装束 。 

(13) 对 易 燃 、 易 爆 等 危险 物品 处 理 错误 。 

2. 物 的 不 安全 状态 


“ 物 ” 是 生产 活动 中 必 不 可 缺 的 组 成 部 分 。 在 实际 安全 生产 中 ， 不 能 缺少 和 4 





种 原料 和 辅料 ， 同 时 为 了 确保 生产 安全 、 高 效 地 进行 ， 还 不 能 缺少 各 种 生产 工具 以 及 防护 


具 。 这 些 “ 物 ”的 安 


以 及 生命 的 安全 就 难以 得 到 保障 。 有 关 “ 物 的 不 安全 状态 ”3 



































E 产 所 需 的 各 




















全 关系 到 生产 安全 、 人 身 安全 , 一 旦 这 些 “ 物 ”处 于 不 安全 状态 ,生产 





E 要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
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(1) 防护 、 保 险 、 信 号 等 装置 缺乏 或 有 缺陷 。 
(2) 设备 、 设 施 、 工 具 、 附 件 有 缺陷 。 

(3) 个 人 防护 用 品 用 具 缺 少 或 有 缺陷 。 

(4) 生产 或 施工 现场 环境 不 良 。 


9.3.4 


安全 时 


的 培训 
jy 


三 级 教育 就 是 公司 级 教育 、 工 区 〈 车 间 ) 教育 和 岗位 教育 。 它 是 企业 安全 生产 教育 的 


要 形式 
1) 


安全 教育 与 训练 





、 经 常 性 安全 教育 等 。 
三 级 教育 


公司 级 安全 教育 


E 产 教育 的 形式 和 方法 主要 有 三 级 教育 、 特 殊 工种 的 专门 训练 、 各 级 生产 管理 人 员 





比 














公司 级 安全 教育 是 对 新 入 公司 的 员工 或 调动 工作 的 员工 以 及 临时 工 、 合 同 工 、 培 训 及 实 
习 人 员 等 在 分 配 到 车 间 和 工作 地 点 之 前 ， 由 公司 人 力 资 源 部 门 组 织 安全 部 门 进行 的 初级 安全 
教育 。 教 育 内 容 包括 : 安全 生产 的 方针 、 政 策 法 规 和 管理 体制 ，@ 公 司 的 性 质 及 其 主要 工 
艺 过 程 ，@ 本 企业 劳动 安全 卫生 规章 制度 及 状况 ,劳动 纪 律 和 有 关 事 故 的 真实 案例 ; @ 公 司 
内 特别 危险 的 地 点 和 设备 及 其 安全 防护 注意 事项 ; @ 新 员工 的 安全 心理 教育 ;，@ 有 关机 械 、 
电气 、 起 重 、 运 输 等 安全 技术 知识 ; 有 关 防 火 防爆 和 工厂 消防 规程 的 知识 ; @ 有 关 防 尘 防 
毒 的 注意 事项 ; @ 安 全 防护 装置 和 个 人 劳动 防护 用 品 的 正确 使 用 方法 ; 四 新 员工 的 安全 生产 


责任 制 


级 安全 





等 内 容 。 





(车 间 ) 
加 本 工 
3) 














班组 (岗位 ) 安全 教育 


2) 工区 (车间) 安全 教育 内 容 

[区 〈 车 间 ) 安全 教育 是 新 员工 或 调动 工作 的 员工 在 分 配 到 工区 〈 车 间 ) 后 接受 的 第 二 
教育 ， 由 工区 〈 车 间 ) 主管 安全 的 管理 人 员 负 责 。 教 育 内 容 有 : @ 本 工区 〈 车 间 ) 的 
生产 性 质 和 主要 工艺 流程 ，@ 本 
的 危险 部 位 及 其 应 注意 事项 ; @ 本 工区 (车间 ) 安全 生产 的 一 般 情况 及 其 注意 事项 ; 
区 车间) 的 典型 事故 案例 ; @ 新 员工 的 安全 生产 职责 和 遵 章守纪 的 重要 性 。 





-区 (车间 预防 工伤 事故 和 职业 病 的 主要 措施 ，@ 本 工区 





班组 (岗位) 安全 教育 是 由 工段 、 班 组 长 对 新 到 岗位 工作 的 员工 进行 的 上 岗 之 前 的 安全 
教育 。 教 育 内 容 有 : @ 工 段 或 班组 的 工作 性 质 、 工 艺 流程 、 安 全 生产 的 概况 ;四 新 员工 将 要 


从 事 的 





作 
后 的 紧 








生产 性 质 、 安 全 生产 责任 和 


上、 安全 操作 规程 以 及 其 他 有 关 安 全 知识 和 各 种 安全 防护 、 





保险 装置 的 使 用 ;四 工作 地 点 的 安全 生产 和 文明 生产 的 具体 要 求 ; 图 容易 发 生 工伤 事故 的 工 





、 操 作 步骤 和 典型 事故 案例 的 介绍 ; @ 正 确 使 用 和 保管 个 人 防护 用 品 ;，@ 发 生 事故 以 


急救 护 和 自救 常识 ;四 企 + 








组 的 安 
2. 





全 生产 职责 范 
特殊 工种 的 专门 训练 














此 、 工 区 〈 车 间 ) 内 常见 的 安全 标志 、 安 全 色 ; 图 工段 或 班 


如 电气 、 起 重 、 锅 炉 、 瓦 斯 、 车 辆 等 操作 工人 ， 必 须 进 行 专门 的 安全 操作 技术 训练 ， 经 
过 严格 的 考试 ， 取 得 合格 证 后 ， 才 能 准许 操作 。 


1) 特种 作业 的 定义 

特种 作业 ， 是 指 容易 发 生 人 员 死 亡 事故 ， 对 操作 者 本 人 、 他 人 及 周围 设施 的 安全 有 重大 
危害 的 作业 。 

2) 特种 作业 的 内 容 

特种 作业 的 内 容 包括 电工 作业 、 金 属 焊接 切割 作业 、 起 重 机 械 〈 含 电梯 作业、 企业 内 
机 动车 辆 驾驶 、 登 高 架设 作业 、 锅 炉 作业 (含水 质 化 验 )、 压 力 容器 操作 、 制 冷 作业 、 爆 破 
作业 、 矿 山 通 风 作 业 〈 含 瓦斯 检验 ) 、 矿 山 排水 作业 ( 含 尾 矿 坝 作业 )， 由 省 、 市 、 自 治 区 、 
直辖 市 安全 生产 综合 管理 部 门 或 国务 院 作业 主管 部 门 提出 并 经 国家 经 济 贸易 委员 会 批准 的 其 
他 作业 。 
3) 特种 作业 人 员 的 培训 方式 

特种 作业 人 员 的 培训 方式 可 以 分 为 岗 前 培训 和 在 岗 培训 两 种 。 

(1) 岗 前 培训 。 这 种 培训 一 般 集 中 进行 ， 以 提高 特种 作业 人 员 的 操作 技能 。 严 把 考试 
关 ， 对 考试 合格 者 才能 发 给 操作 证 ,准予 上 岗 操 作 。 

(2) 在 岗 培 训 。 对 所 有 取得 操作 证 的 特种 作业 人 员 ， 在 生产 或 服务 中 要 加 强 安全 监督 和 
实施 管理 措施 ， 并 定期 检查 作业 人 员 的 操作 技能 ， 根 据 生产 或 服务 需要 进行 在 岗 培 训 。 

3. 各 级 管理 人 员 的 安全 教育 


1) 管理 人 员 的 安全 教育 

依据 国家 安全 生产 监督 管理 总 局 3 号令， 生产 经 营 单位 的 安全 生产 管理 人 员 应 当 接受 安 
全 培训 ,具备 与 所 从 事 的 生产 经 营 活动 相 适 应 的 安全 生产 知识 和 管理 能 力 。 煤 矿 、 非 煤矿 
山 、 和 危险 化 学 品 、 烟 花 爆 竹 等 生产 经 营 单位 安全 生产 管理 人 员 ， 必 须 接受 专门 的 安全 培训 ， 
经 安全 生产 监管 监察 部 门 对 其 安全 生产 知识 和 管理 能 力 考核 合格 ， 取 得 安全 资格 证 书后 ， 才 
可 任职 。 

生产 经 营 单位 的 安全 生产 管理 人 员 安全 培训 应 当 包 括 下 列 内 容 : @ 国 家 安全 生产 方针 、 
政策 和 有 关 安全 生产 的 法 律 、 法 规 、 规 章 及 标准 ; 加 安全 生产 管理 、 安 全 生产 技术 、 职 业 健 
康 等 知识 ; 加 伤亡 事故 统计 、 报 告 及 职业 危害 的 调查 处 理 方法 ; 图 应 急 管 理 、 应 急 预 案 编 制 
以 及 应 急 处 置 的 内 容 和 要 求 ;，@ 国 内 外 先进 的 安全 生产 管理 经 验 ，@ 典 型 事故 和 应 急救 援 案 
例 分 析 ; @ 其 他 需要 培训 的 内 容 。 

2) 企业 职能 部 门 、 车 间 负 责 人 、 专 业 工 程 技 术 人 员 的 安全 教育 

由 企业 安全 管理 部 门 负责 实施 ， 安 全 教育 时 间 不 少 于 24 学 时 。 安 全 教育 内 容 包 括 劳动 
安全 卫生 法 律 法 规 及 本 部 门 、 本 岗位 安全 生产 职责 ， 安 全 技术 、 劳 动 卫 生 和 安全 文化 的 知 
识 ， 有 关 事故 案例 及 事故 应 急 处 理 措施 等 内 容 。 
4. 经 常 性 安全 教育 


由 于 人 们 生产 的 条 件 、 环 境 、 机 械 设备 的 使 用 状态 以 及 人 的 心理 状态 都 是 处 于 变化 之 中 
的 ， 因 此 一 次 性 安全 教育 不 能 达到 一 劳 永 逸 的 效果 ， 必 须 开 展 经 常 性 安全 教育 ， 不 断 强化 人 
的 安全 意识 和 知识 技能 。 经 常 性 安全 教育 的 形式 多 种 多 样 ， 如 班 前 班 后 会 、 安 全 活动 月 、 安 
全 会 议 、 安 全 技术 交流 、 安 全 考试 、 安 全 知识 竞赛 、 安 全 演讲 等 。 不 论 采取 什么 形式 都 应 该 
紧密 结合 企业 安全 、 生 产 状况 ， 有的放矢 ， 内 容 丰 富 ， 真 正 收 到 教育 效果 。 
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日 本 的 本 质 安全 


本 质 安全 ， 或 者 说 本 质 安全 化 、 安 全 本 质 化 ， 是 安全 管理 的 一 个 术语 。 什 么 意思 呢 ? 本 质 安全 ， 顾 名 
思 义 ， 本 质 上 是 安全 。 例 如 ， 煤 矿 适 用 的 电器 开关 ， 扳 动 开关 会 打 火 ， 就 有 可 能 引 燃 井 下 瓦斯 引起 爆炸 。 
本 质 安全 就 是 将 这 个 开关 设计 得 不 打 火 ， 扳 动 它 不 会 出 现 火 花 。 又 如 ， 马 路 上 有 一 个 坑 ， 坚 一 块 警示 牌 ， 
是 安全 ， 但 不 是 本 质 安全 ， 把 坑 填 上 是 本 质 安全 。 日 本 在 制度 上 强制 要 求 本 质 安 全 ， 产 品 设计 、 制 造 上 存 
在 缺陷 必须 召回 。2009 年 ， 日 本 企业 召回 产品 的 新 闻 频 频 出 现 : 用 于 笔记 本 电脑 上 的 电池 可 能 引起 冒 烟 起 
火 ， 索 尼 公 司 在 全 球 范围 内 共 召 回 10 万 块 电池 ; 方便 面 含 有 杀 虫 剂 ， 日 清 食品 公司 召回 了 50 万 桶 方便 面 ; 
英菲尼迪 C35 气 赛 存在 安全 隐患 ， 日 产 汽车 宣布 召回 该 批 次 汽车 。 

本 质 安全 包括 两 个 方面 ， 人 的 本 质 安 全 和 物 的 本 质 安 全 。 人 的 本 质 安全 靠 安全 文化 启发 引导 ， 让 人 的 
行为 自动 自发 自觉 自愿 地 按照 安全 的 标准 执行 物 的 本 质 安全 人 靠 的 是 科技 保障 ， 有 严密 的 防范 措施 和 设施 ， 
即使 出 现 误 操 作 也 不 发 生 事故 。 

本 质 安全 要 求 工作 做 到 前 面 ， 提 前 预计 事故 隐患 ， 在 产品 的 设计 上 、 在 员工 的 思想 意识 里 做 好 预防 。 
日 本 安全 管理 本 质 化 的 重要 特点 ， 就 是 预警 预知 ， 预 先知 道 ， 有 效 防范 ， 把 主要 精力 用 在 本 质 安全 特别 是 
人 的 本 质 安全 上 ， 训 练习 惯 养 成 ， 消 除 和 减少 操作 失误 。 

他 们 从 两 个 方面 入 手 ， 首 先 全 面 开 展 5S 运动 ， 运动 的 原则 是 确立 零 意外 为 目标 ， 所 有 意外 均 可 预防 ， 
机 构 上 下 齐心 参与 。 与 此 同时 提出 “安全 始 于 整理 、 整 顿 ， 而 终于 整理 、 整 顿 ”的 口号 。 另 外 ， 培 养 员 工 
保持 工作 场所 清洁 整齐 、 有 条 不 素 的 素养 习惯 。 从 习惯 养 成 上 实现 人 的 本 质 安全 。 

日 本 企业 很 重视 清洁 ， 日 本 的 松下 、 索 尼 、 三 洋 在 20 世纪 80 年 代 进 入 中 国 市 场所 做 的 广告 ， 要 人 么 展 
示 干 净 得 发 亮 的 设备 ， 要 么 就 是 员工 穿 上 一 尘 不 染 的 工装 的 模样 。 

在 此 基础 上 ， 推 广 伤害 预知 预警 活动 预测 和 预防 可 能 发 生 的 事故 ， 控 制作 业 过 程 的 危害 ， 实 现 物 的 本 
质 安全 。 伤 害 预知 预警 活动 是 在 开展 5S 运动 中 日 本 住友 公司 创立 的 ， 是 针对 生产 的 特点 和 作业 工艺 的 全 过 
程 ， 以 其 危险 性 为 对 象 ， 以 作业 班组 为 基本 组 织 形式 而 开展 的 一 项 安全 活动 。 后 经 三 蓉 重 工 公 司 和 长 崎 赞 
造船 厂 发 起 的 “全 员 参 加 的 安全 运动 "， 在 中 央 劳 动 灾 害 防止 协会 的 推广 下 ， 形 成 了 技术 方法 ， 目 的 是 在 生 
产 工艺 研究 过 程 中 不 断 强化 安全 技术 因素 ,力争 把 事故 扼杀 在 设计 阶段 。 它 获得 了 广泛 的 运用 ， 遍 及 各 个 
企业 。 我 国宝 钢 首先 引进 了 此 项 安全 技术 。 

被 称 为 “运动 ”和 “活动 ”的 两 项 措施 ,获得 了 日 本 各 界 的 大 力 支 持 。 日 本 政府 部 门 、 半 官方 组 织 和 
社会 团体 ， 如 日 本 安全 生产 与 健康 协会 、 中 央 劳 动 灾害 防止 协会 、 日 本 劳动 安全 协会 等 ， 在 推广 过 程 中 发 
挥 了 很 大 的 作用 。 

日 本 的 企业 在 安全 管理 上 很 注重 形式 。 在 工作 场所 ， 有 安全 口号 、 宣 传 画 和 书写 有 安全 制度 的 大 牌子 ， 
这 些 国内 都 有 。 还 有 国内 一 般 企业 没有 的 ,例如 ， 要 填写 危险 预知 预警 活动 表 、 安 全 流程 表 、 无 伤害 记录 
表 等 ， 这些 表格 具体 到 每 个 流程 、 每 个 工序 的 每 项 工作 ; 还 要 填写 工作 的 内 容 ， 并 要 说 明 这 项 工作 的 危害 
或 者 潜在 危害 是 什么 ， 应 对 措施 、 根 本 对 策 是 什么 ， 落 实 人 、 检 查 人 、 负 责 人 分 别 是 谁 ， 实 施 、 检 查 的 结 
果 是 什么 样 ? 

日 本 的 安全 巡回 检查 ， 不 只 需要 动 动 月 、 动 动 眼 ， 还 要 动 口 、 动 耳 、 动 脑 ， 这 种 方式 叫 “ 指 手 呼 唤 ” 
运动 。 每 天 上 班 一 走 进 工 间 ， 就 开始 安全 退回 检查 ， 会 听见 呼唤 声 此 起 彼 伏 。 例 如 ， 对 压力 表 上 的 刻度 显 
示 ， 不仅 要 看 ， 还 要 左手 撑腰， 右手 往 前 指 ， 并且 要 大 声 喊 出 来 : “气压 2.3MPa。” 不 仅 自 己 喊 ， 还 要 有 
人 回应 ， 有 人 确认 。 有 人 问 : “气压 2.3MPa，OK?” 就 要 有 另 一 人 确认 ， 然 后 根据 情况 作答 : “气压 
2.3MPa，OK!” 班 班 如 此 地 例行公事 。 日 本 工厂 还 有 一 种 近似 于 娱乐 化 的 安全 活动 ， 叫 “ 指 齐 唱 ”， 就 是 
“用 眼睛 和 指 尖 喝 出 对 象 的 每 一 个 文字 ”。 这 可 不 能 说 是 形式 主义 ， 因 为 这 种 做 法 刺激 大 脑 细胞 活动 ， 集 中 
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注意 力 ， 减 少 错觉 概率 ， 比 “哑巴 式 ” 检 查 更 接近 本 质 安全 。 
日 本 企业 的 安全 管理 看 来 确实 像 演 戏 。 丰 田 公司 在 进行 每 一 项 生产 之 前 ， 都 要 将 具体 的 工作 、 生 产程 
序 “ 排 练 ” 一 遍 。 所 有 员工 都 是 演员 ， 并 且 要 按照 固定 的 脚本 进行 :可 能 发 生 异 常 一 进行 异常 处 理 一 一 
找 出 危险 性 一 一 制定 相应 的 对 策 一 一 将 对 策 要 领 化 一 一 根据 要 领 对 员工 进行 培训 一 一 继续 追踪 以 便 及 时 发 
现 新 闻 题 。 
资料 来 源 : 祁 有 红 ， 祁 有 人 金 . 第 一 管理 [M]. 北京 : 北京 出 版 集团 公司 ，2009. 


9.3.5 现场 安全 监控 


现场 安全 监控 的 目的 ， 简 单 地 说 ， 就 是 及 时 发 现 不 安全 行为 和 不 安全 状态 ， 找 出 安全 隐 
患 ， 控 制 好 危险 源 ， 做 到 把 事故 扼杀 在 摇篮 里 ， 保 证 员工 的 生命 和 企业 财产 安全 ， 保 证 生产 
系统 的 运行 。 

1. 一 线 主管 人 员 安 全 管理 的 “四 到 原则 ” 


很 多 安全 生产 事故 的 研究 结果 都 表明 ， 几 乎 所 有 的 安全 生产 事故 都 是 可 以 避免 的 ， 因 
此 , “预防 第 一 ”成 为 生产 安全 的 主要 思想 。 在 日 常 工作 中 一 线 主管 人 员 必 须 确 保 忧患 意识 ， 
重视 每 天 的 安全 生产 管理 工作 ， 随 时 保持 发 现 问 题 的 警惕 性 ， 一 旦 发 现 安全 隐患 ， 及 时 予以 
整改 、 排 除 ， 以 免 隐患 扩大 和 恶化 。 
作为 企业 最 小 的 细胞 ， 班 组 是 企业 各 项 工作 的 基石 ， 也 是 安全 工作 的 关键 一 环 。 充 分 发 
挥 班组 管理 的 作用 ， 对 做 好 企业 安全 工作 至 关 重 要 。 在 安全 管理 中 ， 一 线 主管 人 员 要 严格 遵 
守 “ 四 到 原则 ”:“ 人 到 ”“ 眼 到 ”“ 心 到 ”“ 行 动 到 ”。 


COL IO IT 


早 会 是 现场 安全 管理 的 好 机 会 。 交 接班 时 ,大 家 聚 在 一 起 ,班组 长 应 该 重申 下 列 内 容 。 
(1) 当天 生产 任务 的 特点 。 
(2) 生产 中 可 能 发 生 的 危险 与 预防 措施 。 
(3) 上 一 班 曾 发 生 的 违章 行为 与 纠正 处 理 方法 。 
(4) 提醒 班组 成 员 应 注意 的 安全 事项 。 
(5) 传达 上 级 有 关 安 全 生产 的 工作 指示 。 
(6) 传达 企业 内 外 近期 发 生 的 伤亡 事故 教训 及 本 班组 预防 类 似 事故 的 对 策 。 
(7) 要 求全 组 人 员 正确 穿戴 和 使 用 劳动 保护 用 品 。 
资料 来 源 : 黄 杰 . 图解 安全 管理 一 本 通 [M]. 北京 ; 中 国 经 济 出 版 社 ，2011. 


2. 严格 对 待 “ 三 违 


许多 血 的 教训 告诉 我 们 ， 违 章 作业 、 违 章 指挥 、 违 反 劳 动 纪律 是 造成 事故 最 直接 、 最 主 
要 的 原因 。 偶 尔 的 违规 行为 ， 也 许 当时 没有 直接 产生 不 良 后 果 , 但 它 很 可 能 与 其 他 违规 行为 
在 一 定 的 条 件 下 巧合 成 事故 ;即使 确实 没有 发 生 事故 ， 也 会 给 操作 者 带 来 不 良 的 心理 习惯 ， 
即 产生 侥幸 心理 ， 以 至 于 出 现 习 惯性 违规 。 

所 以 ， 对 待 “三 违 ” 作业 ， 一 定 要 “狠心 *， 决 不 能 姑息 迁就 。 很 多 时 候 ,“ 三 违 ”现象 
并 不 是 没 被 发 现 ， 而 是 管理 者 由 于 这 样 或 那样 的 原因 ， 放 任 自流 ， 任 其 发 展 ， 最 终 酿 成 大 
祸 。 要 保障 安全 工作 ， 做 到 杜绝 事故 ， 就 必须 先 杜 绝 “ 三 违 ”的 存在 。 
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只 有 管理 者 在 班组 安全 管理 中 下 “狠心 ”去 反 “ 三 违 "， 坚 持 “ 四 不 放 过 ”， 严 格 督促 安 
全 规章 制度 的 落实 ， 不 放 过 任何 一 个 不 安全 细节 ， 才 能 实现 安全 生产 的 长 治 久 安 。 

管理 者 的 沟通 能 力 是 做 到 “四 心 ” 的 一 大 保证 。 员 工 是 生产 工作 的 核心 因素 , “要 生产 
物品 ， 先 造就 人 ”， 因 此 管理 者 和 员工 的 沟通 非常 重要 。 为 了 及 时 掌握 员工 的 思想 状态 和 行 
为 动态 ， 管 理 者 不 但 要 具有 一 定 的 语言 交流 能 力 ， 还 要 了 解 一 些 相应 的 心理 学 和 管理 学 知 
识 ， 这 样 才能 更 好 地 通过 沟通 了 解 和 引导 员工 的 行为 ， 调 动员 工 的 工作 积极 性 ， 使 安全 管理 
取得 良好 的 绩效 。 

3. 现场 监控 的 内 容 和 方法 

现场 安全 监控 的 首要 内 容 ， 是 要 形成 现场 安全 操作 的 文化 氛围 ， 即 “操作 层 安 全 文化 
场 ”。 有 经 验 的 管理 者 都 知道 ， 要 把 企业 安全 文化 贯穿 于 企业 生产 经 营 管理 工作 之 中 ， 通 过 
操作 层 的 最 小 单位 〈 班 组 ) 把 决策 层 的 愿景 和 各 项 指标 变 成 每 个 操作 者 的 具体 行动 是 相当 难 
的 ， 必 须要 把 提高 员工 的 文化 和 技术 素质 作为 一 项 重要 任务 来 落实 。 这 必然 是 一 项 长 期 的 工 
程 ， 可 以 先 通过 制度 化 建设 来 提高 员工 的 制度 文化 素质 。 

1) 现场 设备 安全 管理 的 内 容 

在 具体 的 现场 安全 监控 中 ,制度 和 流程 也 是 生产 流畅 进行 的 保障 。 对 设备 安全 的 全 面 管 
理 就 是 从 设备 购买 一 直到 设备 报废 的 一 个 完整 的 系统 。 

我 国 《安全 生产 法 》 中 ,对 设备 、 设 施 的 安全 保障 要 求 作 了 明确 规定 :“ 生 产 经 营 单位 
的 生产 经 营 场所 以 及 有 关 的 设备 、 设 施 ， 应 有 完备 的 安全 装置 和 明显 的 安全 警示 标志 ;， 有关 
的 安全 设备 的 设计 、 制 造 、 安 装 、 使 用 、 维 护 必须 符合 国家 标准 或 有 关 行 业 标准 的 要 求 ， 特 
种 设备 必须 由 指定 专业 生产 厂家 生产 并 取得 安全 许可 证 才能 投入 使 用 ;应 按 有 关 规 定 加 强 
对 设备 、 设 施 的 维护 与 检测 管理 ， 淘 汰 不 安全 的 设备 、 设 施 ， 以 确保 生产 经 营 场所 及 有 关 设 
备 、 设 施 的 安全 。” 

(1) 购 管 符合 国家 符合 国家 标准 的 安全 设备 。 

从 安全 角度 来 看 ， 要 先 考 虑 设备 是 否 符合 安全 生产 的 要 求 。 

(2) 保证 设备 的 正确 使 用 与 维护 。 

安装 调试 好 的 机 器 设备 一 旦 投入 到 现场 生产 使 用 中 ， 管 理 者 就 要 指导 员工 正确 使 用 ， 监 
督 执 行 有 关 的 规章 制度 ， 防 止 超 负荷 运作 、 拼 设备 蛮 干 的 现象 出 现 ， 并 做 好 维护 和 保养 。 

(3) 保证 现场 设备 的 检查 与 修理 。 

对 现场 设备 进行 检查 ， 是 指 对 现场 机 器 设备 的 运行 情况 、 工 作 精 度 、 磨 损 程度 按 一 定 标 
准 进行 检验 ， 并 对 磨损 、 腐 蚀 的 零 部 件 进行 修理 或 更 换 ， 以 恢复 设备 的 效能 。 在 生产 中 , 一 
日 发 现 设备 有 松动 、 干 摩擦 、 异 常 响 声 、 疲 劳 等 现象 ， 管 理 者 应 立即 进行 检查 处 理 ， 防 止 设 
备 过 早 磨损 。 另 外 ， 在 开始 作业 前 ， 必 须 确保 每 台 设 备 都 处 在 良好 的 技术 状态 中 。 

(4) 对 现场 设备 进行 更 新 或 改造 。 

管理 者 应 做 到 有 计划 、 有 重点 地 对 现场 设备 进行 技术 改造 或 更 新 ， 通 过 改善 设备 情况 来 
减少 事故 发 生 ， 创 造 利润 。 对 设备 的 更 新 或 改造 主要 包括 编制 设备 更 新 规划 与 方案 、 筹 措 设 
备 更 新 改造 资金 、 选 购 和 评价 新 设备 、 合 理 处 置 老 设备 等 步骤 。 

(5) 确保 设备 安全 经 济 运 行 。 

管理 者 必须 严格 执行 设备 运行 规程 加强 现 场 巡回 检查 ,防止 并 杜绝 设备 的 跑 、 冒 、 
























































滴 、 漏 等 现象 ， 做 好 节能 工作 。 对 于 锅炉 、 压 力 容器 、 压 力 管道 与 防爆 等 安全 管理 的 重点 ， 
应 严格 按照 国家 有 关 规 定 进 行使 用 ， 并 定期 进行 检测 和 维修 。 另 外 ， 对 水 、 气 、 电 、 蒸 汽 的 
生产 与 使 用 的 设备 ， 还 必须 制定 各 类 消耗 定额 ， 以 便 进行 经 济 核算 。 

(6) 进行 爱护 设备 的 宣传 教育 。 

管理 者 要 经 常 对 员工 进行 关于 爱护 机 器 设备 的 宣传 和 教育 ， 合 理 组 织 生产 ， 以 防止 设备 
的 损坏 和 安全 事故 的 发 生 。 让 员工 自觉 地 爱护 设备 ， 按 设备 的 操作 规程 进行 操作 ， 并 养 成 良 
好 的 习惯 ， 牢 固 树立 合理 使 用 设备 的 观念 。 

2) 班组 “ 零 事 故 ” 实 现 方法 
班组 “ 零 事 故 ” 的 主要 理念 是 “预防 ”， 即 在 作业 前 预测 潜在 的 危险 ， 进 而 提出 治理 对 
策 ， 并 认真 地 实践 ， 消 除 “知道 ， 会 做 ,但 不 做 ”的 风险 ,构建 起 “预防 和 参与 型 安全 文 
化 ”。 为 了 达到 “ 零 事 故 ” 的 目的 ， 大 家 必须 共同 参与 是 活动 的 出 发 点 。 因 为 安全 隐患 无 处 
不 在 ， 如 果 安 全 工作 没有 员工 的 参与 和 实践 ， 即 使 管理 者 寻找 出 作业 中 有 很 多 和 危险， 又 或 即 
使 制定 了 很 多 解决 对 策 ， 依 然 无 法 规避 风险 。 
开展 “ 零 事 故 ” 活 动 的 前 提 是 ,已 建立 起 健全 的 安全 生产 规范 和 符合 安全 要 求 的 生产 系 
统 。 活 动 主 要 从 承诺 、 了 解 团队 等 10 个 方面 展开 。 

(1) 承诺 。 

承诺 主要 包括 以 下 两 个 方面 的 内 容 : 一 是 目标 和 策略 、 政 策 ; 二 是 如 何 通 过 行为 和 方式 
来 体现 。 让 每 个 人 都 知道 要 做 什么 以 及 该 怎么 做 ,这 是 开展 “ 零 事故 ”活动 的 基础 。 

(2) 了 解 团队 。 

一 个 团队 中 每 个 人 都 有 不 同 的 特点 ,可 以 根据 颜色 分 成 以 下 4 种 类 型 : 黄色 的 是 积极 、 
主导 的 人 ; 红色 的 是 喜欢 交往 与 沟通 的 人 ; 绿色 的 是 和 平 型 的 人 ,可 以 把 团队 的 关系 建设 得 
很 融洽 ; 蓝 色 的 是 喜欢 分 析 的 人 。 

团队 内 部 一 般 都 有 这 4 种 人 ， 管理 者 可 以 利用 不 同人 的 特长 ， 发 挥 好 每 种 人 的 力量 。 

(3) 沟通 。 

这 一 步 主要 是 强调 沟通 安全 管理 的 方法 和 安全 管理 的 重要 性 ， 首 先 要 讲究 沟通 的 方式 和 
时 机 。 例 如 ， 在 工作 交流 中 ， 引 用 一 些 案 例 来 帮助 教育 培训 ,或 者 在 开会 时 ， 多 讲 一 些 事例 
来 沟通 。 

(4) 终生 学 习 。 

安全 管理 是 个 长 期 的 循序 渐进 的 过 程 ， 而 且 必 将 融入 每 个 人 的 生活 ， 所 以 员工 的 整个 生 
活 过 程 中 都 贯穿 着 安全 学 习 ， 班 组 长 的 责任 就 是 要 帮助 大 家 不 断 学 习 ， 共 同 进 步 。 

(5) 流程 的 参与 。 

安全 流程 是 每 个 人 的 责任 ， 不 是 班组 长 一 个 人 的 责任 ， 要 的 是 所 有 人 的 参与 。 只 有 全 员 
参与 ， 才 再 以 把 安全 做 到 位 。 

(6) 文件 记录 。 

前 面 做 的 这 些 工 作 都 是 准备 工作 ,真正 做 的 过 程 中 ,一定 要 记录 。 例 如 ， 培 训 的 记录 、 
反馈 的 记录 、 观 察 的 记录 等 。 记 录 需 要 有 整理 、 有 总 结 ， 在 总 结 记录 中 获得 新 的 进步 。 

(7) 领导 力 。 
在 班组 管理 中 领导 力 可 以 用 一 句 话 来 概括 ， 叫 “用 原则 来 领导 ， 用 规则 来 管理 ”。 

班组 长 领导 力 的 强 与 弱 ， 用 “ 离 场 测试 ”很 容易 体现 出 来 : 当 管理 者 在 现场 的 时 候 ， 员 
是 怎么 工作 的 ， 而 管理 者 不 在 现场 的 时 候 ， 员 工 是 不 是 一 如 既往 ， 就 可 以 明白 。 

























































































264 | 现场 管理 (sox) 》 


(8) 安全 记忆 。 

安全 记忆 是 指 经 常 提起 一 些 以 往 发 生 的 事故 或 者 安全 问题 ， 用 这 些 事 例 唤醒 安全 的 记 
忆 ， 警 醒 自己 ,教育 他 人 。 

(9) 风险 意识 。 

普通 员工 和 管理 人 员 的 最 大 区 别 ， 是 想法 不 一 样 。 同 样 一 件 事情 ,管理 人 员 想 做 ,员工 
不 一 定 想 做 ， 他 们 会 计算 这 件 事情 值 不 值得 做 。 这 是 由 于 考虑 事情 的 角度 不 一 样 。 管 理 者 在 
教育 员工 培养 风险 意识 时 ， 要 注意 换 位 思考 ， 想 员工 所 想 ， 思 考 的 角度 必须 要 高 一 层 。 

(10) 积极 主动 。 

积极 主动 的 安全 意识 ， 强 调 预 防 为 主 ， 只 有 通过 预防 才能 达到 “ 零 事故 ”的 安全 效果 。 
预防 要 有 几 种 手段 ， 要 有 足够 的 应 急 预 案 ， 方 便 发 现 问题 以 能 够 避免 或 者 减少 损失 。 

“大 海航 行 靠 航 手 .”“ 零 事故 ”活动 起 始 于 管理 者 的 经 营 姿 态 ， 取 决 于 领导 层 对 “不 能 
让 任何 一 名 员工 受到 伤害 ”的 决心 。 在 现场 管理 中 ， 管 理 者 要 把 保护 员工 整个 职业 生涯 的 安 
全 与 健康 作为 企业 的 基本 责任 ， 通 过 日 常 的 监督 与 管理 工作 渗透 给 每 一 位 员工 细致 人 微 的 
“关注 、 照 顾 和 关怀 ”， 而 不 是 停留 于 “口号 "， 才 能 够 改变 员工 的 行为 ， 营 造 起 预防 和 参与 
型 的 安全 文化 。 


9.3.6 现场 安全 生产 检查 


企业 安全 检查 是 消除 不 安全 、 不 卫生 隐患 ， 防 止 事故 发 生 、 改 善 劳 动 条 件 的 重要 手段 ， 
是 企业 安全 管理 工作 的 一 项 重要 内 容 。 安 全 检查 是 我 国 最 早 建 立 的 基本 安全 生产 制度 之 一 
新 中 国 成 立 初期 国家 就 根据 我 国 的 安全 生产 状况 提出 了 开展 安全 检查 的 要 求 和 规定 。1963 
年 ， 国 务 院 发 布 《关于 加 强 企业 生产 中 安全 工作 的 几 项 规定 》， 将 安全 检查 列 和 人 企业 的 主要 
任务 ， 并 对 安全 检查 的 内 容 加 以 规定 。 

安全 检查 应 实行 安全 检查 表 制度 ,企业 根据 有 关 规 定 及 事故 教训 ， 针 对 有 具体 情况 ,将 可 能 
存在 的 问题 一 一 列 出 ， 制 成 表格 ， 这 就 是 安全 检查 表 。 它 实际 上 就 是 可 能 出 现 的 隐患 清单 ， 有 
时 是 检查 企业 的 备忘录 。 制 定安 全 检查 表 有 利于 避免 安全 检查 流 于 形式 。 如 果 配 上 隐患 追踪 卡 
一 类 的 附件 ， 有 填写 、 处 理 、 报 修 、 备 案 、 反 馈 、 销 卡 等 环节 就 形成 了 安全 检查 表 制 度 。 

1. 安全 检查 的 类 型 

安全 检查 是 根据 企业 生产 特点 ， 对 生产 过 程 中 的 危险 因素 进行 经 常 性 的 、 突 击 性 的 或 者 
专业 性 的 检查 。 安 全 检查 的 类 型 分 为 以 下 几 种 形式 。 

1) 经 常 性 安全 检查 

经 常 性 安全 检查 是 企业 内 部 进行 的 自我 安全 检查 ， 是 一 种 经 常 性 的 、 普 遍 性 的 检查 ， 其 
目的 是 对 安全 管理 、 安 全 技术 和 工业 卫生 情况 作 一 般 性 的 了 解 。 经 常 性 安全 检查 主要 包括 企 
业 安 全 管理 人 员 进 行 的 日 常 检查 、 生 产 领导 人 员 进 行 的 巡视 检查 、 操 作 人 员 对 本 岗位 设备 和 
设施 以 及 工具 的 检查 。 检 查 人 员 是 本 企业 的 管理 人 员 或 生产 操作 工人 ,对 生产 过 程 和 设备 情 
况 熟悉 ， 了 解 情 况 全 面 、 深 入 细致 ,能 及 时 发 现 问题 、 解 决 问 题 。 经 常 性 安全 检查 ,企业 每 
年 进行 2~4 次 ， 车间 、 科 室 每 月 进行 一 次 ,班组 每 周 进行 一 次 ,每 班次 每 日 均 应 进行 。 

2) 安全 生产 大 检查 

安全 生产 大 检查 是 由 上 级 主管 部 门 或 安全 生产 监督 管理 部 门 对 企业 的 各 种 安全 生产 进行 

































































的 检查 。 检 查 人 员 主 要 来 自 有 经 验 的 上 级 领导 或 本 行业 或 相关 行业 高 级 技术 人 员 和 管理 人 
员 。 他 们 具有 丰富 的 经 验 ， 使 检查 具有 调查 性 、 针 对 性 、 综 合 性 和 权威 性 。 这 种 检查 一 般 集 
中 在 一 段 时 间 ， 有 目的 、 有 计划 、 有 组 织 地 进行 ,规模 较 大 ， 揭 露 问题 深刻 、 判 断 准 确 ， 能 
发 现 一 般 管理 人 员 和 技术 人 员 不 易 发 现 的 问题 ， 有 利于 推动 企业 安全 生产 工作 ， 促 进 安 全 生 
产 中 老大 难 问题 的 解决 。 
3) 专业 性 检查 
专业 性 检查 是 针对 特种 作业 、 特 种 设备 、 特 殊 作业 场所 开展 的 安全 检查 ， 调 查 了 解 某 个 
业 性 安全 问题 的 技术 状况 。 专 业 性 检查 除了 由 企业 有 关 部 门 进行 外 ， 上 级 有 关 部 门 也 指定 
业 安 全 技术 人 员 进 行 定 期 检查 ， 国 家 对 这 类 检查 也 有 专门 的 规定 。 不 经 有 关 部 门 检查 许 
可 ,设备 不 得 使 用 。 

4) 季节 性 检查 

季节 性 检查 是 根据 季节 变化 的 特点 ， 为 保障 安全 生产 的 特殊 要 求 所 进行 的 检查 。 自 然 环 
境 的 季节 性 变化 ， 对 某 些 建筑 、 设 备 、 材 料 或 生产 过 程 及 运输 、 储 存 等 环节 会 产生 某 些 影 
响 。 因 此 ， 为 了 消除 因 季 节 变 化 而 产生 的 事故 隐患 ， 必 须 进行 季节 人 性 检查 。 例 如 ， 春 季风 
大 ， 应 着 重 防火 、 防 爆 ; 夏季 高 温 、 多 雨 、 多 雷电 ， 应 抓 好 防暑 、 降 温 、 防 汛 、 检 查 防 雷电 
设备 ; 冬季 注意 防寒 、 防 冻 、 防 滑 等 。 

5) 特种 检查 

特种 检查 是 一 种 对 采用 的 新 设备 、 新 工艺 、 新 建 或 改建 的 工程 项 目 以 及 出 现 的 新 危险 因 
素 进行 的 安全 检查 。 这 种 检查 包括 工业 卫生 调查 、 防 止 物 体 坠落 的 检查 、 事 故 调查 和 其 他 特 
种 检查 等 。 

2. 安全 检查 的 内 容 

企业 安全 检查 活动 包括 以 下 内 容 。 

1) 人 因 安 全 性 检查 

由 企业 安全 专业 部 门 、 教 育 、 人 事 组 织 部 门 组 织 ， 通 过 填 表 、 抽 查 、 分 析 评 价 方式 ， 对 
各 级 领导 、 员 工 进行 责任 制 、 安 全 培训 、 技 能 等 方面 的 考评 ， 使 企业 各 级 领导 和 员工 的 安全 
意识 、 安 全 知识 技能 达标 。 

2) 物 态 安全 性 检查 

检查 生产 设备 、 工 具 、 安 全 设施 、 个 人 防护 用 品 、 生 产 作业 场所 以 及 生产 物料 的 存储 是 
否 符合 安全 要 求 。 重 点 检查 内 容 如 下 。 

(1) 危险 化 学 品 生产 与 储存 的 设备 、 设 施 和 专用 运输 工具 是 否 符合 安全 要 求 。 

(2) 在 车 间 、 库 房 等 作业 场所 设置 的 监测 、 通 风 、 防 晒 、 调 温 、 防 火 、 灭 火 、 防 爆 、 泄 
压 、 防 毒 、 消 毒 、 中 和 和、 防潮、 防 雷 、 防 静电 、 防 腐 、 防 渗 漏 、 防 护 玮 堤 和 隔离 操作 的 安全 
设施 是 否 符合 安全 运行 的 要 求 。 

(3) 通信 和 报警 装置 是 否 处 于 正常 适用 状态 。 

(4) 危险 化 学 品 的 包装 物 是 否 安全 可 靠 。 

(5) 生产 装置 与 储存 设施 的 周边 防护 距离 是 否 符合 国家 的 规定 ， 事 故 救援 器 材 、 设 备 是 
和 否 齐备 、 完 好 。 

3) 四 查 工程 

由 班组 长 、 车 间 主 任 、 安 全 专业 部 门 组 织 ， 对 企业 全 员 实行 查 思想 、 查 制度 、 查 设施 、 
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查 教育 、 查 防护 品 、 查 隐患 、 查 三 违 的 活动 。 做 到 岗位 一 天 一 查 、 班 组 车 间 一 周一 查 、 厂 级 
一 月 一 查 、 公 司 一 季 一 查 的 四 查 工程 。 以 求 达 到 岗位 设施 安全 运行 ， 工 人 安全 操作 ; 班组 安 
全 作业 ， 安 全 生产 ; 车 间 环 境 安 全 ,规范 文明 生产 ; 企业 安全 责任 落实 到 位 ， 安 全 管理 规 
范 化 。 

4) 八 查 八 提 高 活动 

一 查 领导 思想 ， 提 高 企业 领导 的 安全 意识 。 

二 查 规 章 ， 提 高 员工 遵 章守纪 ， 克 服 “ 三 违 ”的 自觉 性 。 

三 查 现场 隐患 ， 提 高 设备 设施 的 本 质 安全 程度 。 

四 查 易 燃 易 爆 危险 点 ， 提 高 危险 作业 的 安全 保障 水 平 。 

五 查 危 险 品 保管 ， 提 高 防盗 防爆 保障 措施 。 

六 查 防火 管理 ， 提 高 员工 消防 意识 和 防火 技能 。 

七 查 事故 处 理 ， 提 高 防范 类 似 事故 的 能 力 。 

八 查 安 全 生产 宣传 教育 和 培训 工作 是 否 经 常 化 和 制度 化 。 

5) 安全 管理 效能 检查 

由 企业 第 一 负责 人 组 织 ， 通 过 分 层次 、 对 象 ， 采 用 座谈 分 析 、 项 目 对 照 方式 ， 对 企业 的 
安全 机 构 ， 人 员 、 职 能 、 制 度 、 经 费 投入 等 安全 管理 的 效能 进行 全 面 系统 检查 ， 促 使 企业 完 
善 安全 管理 ， 提 高 安全 管理 效能 。 

6) 岗位 责任 制 检 查 

企业 组 织 每 季 一 次 现场 生产 管理 大 检查 ， 先 基层 自 查 ， 后 企业 联合 检查 ， 促 使 企业 各 前 
门 落实 岗位 专责 制 、 交 接班 制 、 巡 回 检查 制 、 设 备 维修 保养 制 、 质 量 负 责 制 、 岗 位 剖 、 
安全 生产 制 、 班 组 经 济 核算 制 、 文 明生 产 、 班 组 思想 政治 工作 制 ， 达 到 全 面 贯彻 落实 以 “ 岗 
位 责任 制 ” 为 中 心 的 十 大 规章 制度 的 目的 。 


9.4 重大 危险 源 辨识 与 管理 


重大 危险 源 对 企业 的 生产 安全 造成 重大 的 威胁 ， 需 要 事先 对 其 进行 辨识 ， 并 采取 有 效 措施 进 
行 管理 。 这 样 可 以 避免 和 减少 安全 隐患 ， 防 止 安全 事故 的 发 生 给 企业 员工 带 来 人 身 伤害 ， 给 企业 
带 来 经 济 损失 。 本 节 将 介绍 重大 危险 源 的 定义 、 辨 识 方法 、 风 险 评估 和 风险 源 管理 的 手段 。 


9.4.1 重大 和 危险 源 的 定义 和 指标 体系 


























1. 重大 危险 源 的 定义 

重大 危险 源 是 指 长 期 或 临时 生产 、 加 工 、 搬 运 、 使 用 或 储存 危险 物质 ， 且 危险 物质 的 数 
量 等 于 或 超过 临界 量 的 单元 。 单 元 是 一 个 〈 套 ) 生产 装置 、 设 施 或 场所 ,或 同属 于 一 个 工厂 
的 且 边 缘 距 离 小 于 500m 的 几 个 〈 套 ) 生产 装置 、 设 施 或 场所 。 危 险 物质 是 一 种 或 若干 种 物 
质 的 混合 物 ， 由 于 其 化 学 、 物 理 或 毒性 特性 而 具有 易 导 致 火灾 、 爆 炸 或 中 毒 的 危险 。 依 据 国 
家 标准 《危险 化 学 品 重大 危险 源 辨 识 ) (GB 18218 一 2009) 判定 单元 是 否 构 成 重大 危险 源 。 

2. 重大 危险 源 的 指标 体系 
重大 危险 源 普查 指标 体系 应 能 全 面 反 映 重大 危险 源 的 客观 状况 以 及 影响 事故 发 生 的 主要 






























































因素 ,包括 以 下 三 方面 的 内 容 。 

1) 重大 危险 源 所 在 地 的 基本 情况 

重大 危险 源 所 在 地 的 基本 情况 包括 法 人 单位 名 称 
地 面积 、 行 业 代 码 、 主 管 机 关 、 通 信 地 址 、 邮 政 编 码 
关 重 大 危险 源 所 在 地 基本 情况 信息 的 17 个 指标 。 

2) 重大 危险 源 的 基本 情况 

依据 重大 危险 源 分 类 ， 分 别 制定 各 类 重大 危险 源 
标 以 表 9- 5 所 示 为 例 。 

3) 危险 源 周 围 环境 的 基本 情况 
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、 单 位 代码 、 单 位 名 称 、 经 济 类 型 、 占 
、 所 属 委 办 、 隶 属 关系 及 主要 产品 等 有 





的 普查 指标 。 各 类 重大 危险 源 的 普查 指 





















































重大 危险 源 周 围 环 境 的 基本 情况 包括 危险 源 周边 环境 情况 和 周边 情况 对 危险 源 的 影响 两 
大 项 ， 主 要 考虑 危险 源 一 旦 发 生 事故 对 周围 环境 的 影响 以 及 周边 环境 中 危险 源 的 影响 。 
表 9-5 各 类 重大 危险 源 的 普查 指标 
序号 重大 危险 源 类 别 普查 指标 /项 
1 储 镀 区 (包括 储 钢 区 名 称 、 面 积 及 储 镶 个 数 等 ) 9 
库 区 基本 情况 (包括 名 称 、 面 积 等 ) 4 
2 库 区 ( 库 ) 库房 情况 (包括 名 称 、 形 式 和 结构 等 ) 
储存 物品 〈 包 括 名 称 、 状 态 、 最 大 存储 量 、 包 装 形式 等 ) 4 
危险 单元 (包括 名 称 、 面 积 和 正常 当班 人 数 等 3 
3 生产 场所 危险 物质 (包括 名 称 、 工 艺 过 程 中 的 物质 量 、 存 储 的 物质 i 
基 和 度 弃 物 量 等 ) 
4 企业 危险 建 危险 建 ( 构 ) 筑 物 概况 〈 包 括 名 称 、 用 途 、 面 积 和 高 度 等 ) 16 
( 构 ) 筑 物 安全 状况 (包括 与 建筑 物 安全 状况 相关 ) 11 
压力 管道 概况 (包括 名 称 、 编 号 、 类 别 、 位 置 和 数量 等 ) 23 
§ 压力 管道 调 压 站 ( 箱 ) 概况 〈 包 括 名 称 、 类 别 、 位 置 和 数量 等 ) 14 
安全 状况 〈 包 括 与 压力 管道 安全 状况 相关 的 指标 ) 29 
设备 概况 (包括 型 号 、 名 称 、 编 号 和 介质 出 口 温度 等 ) 13 
移 装 记录 (包括 日 期 、 验 收 、 报 告 、 摘 要 和 经 办 人 等 3 
6 锅炉 事故 记录 (包括 日 期 、 原 因 及 损坏 情况 摘要 和 经 办 人 等 ) 3 
检修 、 改 造 记录 (包括 日 期 、 检修、 改造 内 容 摘 要 、 经 qd 
办 人 和 定期 检验 日 期 等 ) 

7 压力 容器 (包括 名 称 、 编 号 、 容 积 、 介 质 、 安 全 状况 等 级 等 ) 32 











9.4.2 危险 源 的 辨识 
危险 源 辨 识 是 控制 和 降低 危险 发 生 的 有 效 手段 。 





我 国 重 大 危险 源 控制 的 研究 工作 开始 于 





20 世纪 90 年 代 ， 并 列 和 人 了 国家 的 “ 八 五 ”发 展 计 划 。1997 年 ， 在 我 国 的 北京 、 上 海 、 天 














津 、 青 岛 、 深 圳 和 成 都 六 大 城市 进行 了 重大 危险 源 的 


普查 试点 ，2009 年 颁布 了 GB 18218 一 





2009《 和 危险 化 学 品 重大 危险 源 辨识 )， 为 我 国 重 大 危险 源 的 辨识 提供 了 基本 的 法 律 依据 。 之 





后 ,国家 安全 生产 监督 管理 局 分 别 下 发 了 安 监管 办 字 
登记 试点 工作 的 指导 意见 》、 安 监管 协调 字 [2004] 5 
作 的 指导 意见 》、 安 监 总 协调 字 [2005] 125 号 《关于 











[2003] 159 号 《关于 重大 危险 源 申报 
6 号 《关于 开展 重大 危险 源 监 督 管 理工 
F 规 范 重大 危险 源 监督 与 管理 工作 的 通 
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知 》 等 相关 文件 。 通 过 对 各 地 区 、 各 行业 重大 危险 源 的 登记 和 管理 ， 掌 握 了 重大 危险 源 的 数 
量 、 状 况 和 分 布 情况 ， 对 重大 危险 源 进行 了 有 效 的 控制 ， 为 重大 危险 源 评价 、 分 级 、 监 控 和 
管理 提供 了 基础 数据 。 以 下 简要 介绍 危险 源 辨 识 的 程序 、 步 骤 、 辨 识 方法 。 

1. 危险 源 辩 识 原理 


和 危险 源 状 识 原 理 是 依据 辨识 区 域内 存在 危险 物料 、 物 料 的 性 质 、 和 危险 物料 可 导致 的 危险 

性 3 个 方面 进行 危险 危害 因素 的 辨识 。 和 危险 源 辨 识 的 目的 是 识别 与 系统 相关 的 主要 危险 危害 
素 ; 鉴别 产生 危害 的 原因 ; 估计 和 鉴别 危害 对 系统 的 影响 ; 将 危险 危害 分 级 ,为 安全 管 
理 、 预 防 和 控制 事故 提供 依据 。 

1) 和 危险 源 辨识 的 程序 

危险 源 辩 识 的 程序 分 为 辨识 方法 及 辨识 单元 的 划分 、 辨 识 和 危害 后 果 分 析 两 个 步骤 。 
险 源 辨识 的 工作 程序 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 对 辨识 对 象 应 有 全 面 和 较为 深入 的 了 解 。 

(2) 找 出 辨识 区 域 存在 的 危险 物质 、 和 危险 场所 。 

(3) 对 辨识 对 象 的 全 过 程 进行 危险 危害 因素 辨识 。 

(4) 根据 相关 标准 对 辨识 对 象 是 否 构 成 重大 危险 源 进行 辨识 。 

(5) 对 辨识 对 象 可 能 发 生 事故 的 危害 后 果 进 行 分 析 。 

(6) 对 构成 重大 危险 源 的 场所 进行 重大 危险 源 的 参考 分 级 ， 为 各 级 安全 生产 监管 部 门 的 
危险 源 分 级 管理 提供 参考 依据 。 

(7) 划分 辨识 单元 ， 并 对 所 划分 的 辨识 单元 中 的 细节 进行 详尽 的 分 析 。 

(8) 为 应 急 预 案 的 制定 、 控 制 和 预防 事故 发 生 、 降 低 事 故 损失 率 提供 基础 依据 。 

2) 和 危险 辨识 的 结果 

和 危险 辨识 的 结果 通常 是 可 能 引起 危险 情况 的 材料 或 生产 条 件 清单 ， 见 表 9 - 6。 

表 9-6 危险 源 辨识 结果 

































































序号 结 果 序号 结 果 

1 可 燃 材料 清单 5 系统 危险 清单 ， 如 毒性 、 可 燃 性 

2 毒物 材料 和 副产品 清单 6 污染 物 和 导致 失控 反应 的 生产 条 件 清单 
3 危险 反应 清单 7 重大 危险 源 (因素 ) 清单 

1 化 学 品 及 释放 到 环境 中 可 监测 量 清单 











2. 我 国 重大 危险 源 辨识 依据 


据 国 家 标准 《危险 化 学 品 重大 危险 源 辨识 )， 我 国 将 重大 危险 源 分 为 生产 场所 重大 危险 
源 和 储存 区 重大 危险 源 两 种 。 根 据 物质 不 同 的 特性 ,将 危险 物质 分 为 爆炸 性 物质 、 易 燃 物 
质 、 活 性 化 学 物 和 有 毒物 质 四 大 类 。 

标准 中 规定 ， 当 单元 内 存在 的 危险 物质 数量 等 于 或 超过 标准 中 规定 的 临界 量 时 ， 该 单元 
就 被 定 为 重大 危险 源 。 辨 识 单元 内 存在 危险 物质 的 数量 是 否 超 过 临界 量 , 需 根据 处 理 物质 种 
类 的 多 少 区 分 。 

(1) 单元 内 存在 的 危险 物质 为 单一 品种 。 

单元 内 存在 的 危险 物质 为 单一 品种 ， 则 物质 的 数量 就 为 单元 内 危险 物质 的 总 量 ， 若 等 于 
或 超过 相应 的 临界 量 ， 则 定 为 重大 危险 源 。 























(2) 单元 内 存在 的 危险 物质 为 多 品种 。 
单元 内 存在 的 危险 物质 为 多 品种 ， 按 下 式 计算 , 若 满 足下 式 ， 则 定 为 重大 危险 源 。 


a 


式 中 ,gq gz， …， 


Ql ， Qs ，…，Q, 一 一 与 危险 物质 相对 应 的 生产 场所 或 储存 


3. 重大 危险 源 的 分 类 和 分 级 
综合 考虑 多 种 因素 ， 








Q Q 
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一 一 每 种 危险 物质 实际 存在 的 量 (t); 





区 的 临界 量 (t)。 


和 大 危险 源 分 类 遵循 以 下 原则 ， 从 可 操作 性 出 发 ， 以 重大 危险 源 所 





处 的 场所 或 设备 、 设 施 对 重大 危险 源 进行 分 类 ; 再 按 相似 相 容 性 原则 ， 依 据 各 大 类 重大 危险 
源 各 自 的 特性 有 层次 地 展开 。 按 上 述 原则 重大 危险 源 分 为 9 类， 如 图 9. 5 所 示 。 分 别 是 储 饶 
区 〈 储 饶 ) 、 库 区 〈 库 )、 生 产 场所 、 压 力 管道 、 锅 炉 、 压 力 容 器 、 煤 矿 〈 井 工 开采 ) 、 金 属 





和 非 金属 地 下 矿山 、 尾 矿 库 。 































储 向 区 ( 储 锐 ) 


压力 管道 





压力 容器 


金 届 和 非 爹 属地 下 矿山 


一 LSt9 风 |] 


一 wy |] 


[CR 
【 体 


易 燃 液体 


民用 爆破 器 材 
烟火 剂 、 烟 花 塌 竹 
2 










有 煤 尘 煤 炸 危险 的 矿井 
煤层 中 等 及 以 上 的 矿井 





图 9.5 重大 危险 源 分 类 
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生产 企业 最 常见 的 危险 源 有 以 下 7 类 ， 这 也 是 重大 事故 隐患 容易 突 发 的 环节 ， 在 生产 
过 程 中 应 对 之 加 以 认真 识别 ， 并 采取 有 效 的 措施 进行 防范 ， 以 避免 发 生 重 大 的 安全 事故 ， 
如 表 9-7 所 示 。 











表 9-7 识别 几 种 常见 危险 源 






































常见 危险 
pe 具体 内 容 
盘 休 条 包括 路 基 边 坡 作业 面 的 滚石 或 其 他 物件 ; 高空 作业 时 的 坠落 物 ， 爆破 作业 中 的 飞 
石 、 崩 块 以 及 锤 击 等 可 能 发 生 的 磺 伤 、 碰 伤 等 伤害 事件 
人 机 械 设备 在 作业 过 程 中 ,由 于 操作 人 员 违章 驾驶 或 机 械 故 障 未 能 及 时 清除 ， 以 致 发 
生 绞 、 压 、 醋 、 磁 、 轧 、 挤 等 事故 
入 施工 现场 用 电 不 规范 ， 如 乱 拉 乱 接 或 没有 对 电 闸 刀 、 接 线 盒 、 电 动机 及 其 传输 系统 
等 采取 可 靠 的 防护 造成 的 事故 
ee 一 县 是 易 燃 、 吻 如 及 危险 品 不 按 严格 的 规章 制度 搬运 、 使 用 和 保 管 时 易 发 生 安全 
事故 
而 而 训 计 支撑 不 到 位 、 堆 弃 物 位 置 不 当 或 边 坡 失 稳 、 隧 道 掘进 方法 不 对 或 围 岩 突然 发 生变 化 
而 未 相应 改变 施工 方法 等 造成 的 塌方 
Ee 在 吊装 作业 中 ,由 于 起 重 设备 使 用 不 当 、 支 撑 不 稳 或 连接 物 强度 不 够 以 及 人 为 的 操 
| 作 和 失误、 指挥 不 当 等 造成 的 伤害 
特种 作业 事故 | 特种 设备 不 能 满足 特种 作业 需求 或 特种 作业 人 员 未 经 培训 、 培 训 未 合格、 无 证 上 
Ss 岗 ， 缺 乏 所 需 的 安全 技术 而 产生 的 事故 
目前 ， 国 际 和 国内 的 通用 做 法 是 以 辨识 单元 固有 危险 性 大 小 作为 重大 危险 源 危 险 性 分 级 
的 依据 ,决定 固有 和 危险 性 大 小 的 因素 由 辨识 单元 的 生产 属性 决定 。 








我 国 重大 危险 源 的 危险 性 分 级 尚未 制定 统一 的 分 级 标准 ， 根 据 国家 安全 生产 监督 管理 总 
局 关于 征求 《重大 危险 源 辨识 》 和 《重大 危险 源 分 级 标准 》 意 见 函 ， 按 照 可 能 发 生 的 最 严重 
事故 后 果 , 重大 和 危险 源 的 危险 等 级 可 以 分 为 以 下 4 级 。 
危险 源 。 
可 能 造成 特别 重大 事故 的 (死亡 人 数 三 30 人 或 重伤 50 人 以 上 ,或 直接 经 济 损失 1 000 
万 元 以 上 的 )。 
(2) 二 级 重大 危险 源 。 
可 能 造成 特大 事故 的 (死亡 人 数 10 一 29 人 或 重伤 30 一 49 人 ,或 直接 经 济 损失 500 一 
1 000 万 元 的 )。 
(3) 三 
可 能 造成 
500 万 元 的 )。 




















事故 的 (死亡 人 数 3 一 9 人 或 重伤 10 一 29 人 , 或 直接 经 济 损失 100 一 
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(4) 四 级 重大 危险 源 。 

可 能 造成 一 般 事 故 (死亡 人 数 1 一 2 人 或 重伤 3 一 9 人 ,或 直接 经 济 损失 100 万 元 以 下 的 )。 

其 中 ,事故 可 能 造成 的 直接 经 济 损失 按 国家 标准 《企业 职工 伤亡 事故 经 济 损失 统计 标 
准 》(GB 6721 一 1986) 进行 计算 . 事故 可 能 造成 的 死亡 或 重伤 人 数 按 死亡 半径 或 重伤 半径 
范围 内 正常 人 员 数 的 50% 计 算 。 




















9.4.3 风险 评估 


无 数 事 故 分 析 的 结果 都 表明 ， 在 生产 活动 中 ， 凡 是 发 生 重大 安全 事故 的 企业 ， 绝 大 多 数 
是 由 于 重大 危险 源 失 控 造 成 的 .《 安 全 生产 法 》 规 定 :“ 生 产 经 营 单位 对 重大 危险 源 应 当 登 记 
建 档 ， 进 行 定 期 检测 、 评 估 、 监 控 ， 并 制定 应 急 预 案 ， 告 之 从 业 人 员 和 相关 人 员 在 紧急 情况 
下 应 当 采 取 的 应 急 措施 。 

风险 ， 是 指 特定 危险 事件 发 生 的 可 能 性 与 后 果 的 结合 。 一 个 危险 源 会 给 组 织带 来 多 大 的 
风险 ,一 方面 取决 于 这 一 危险 源 导致 事故 发 生 的 难 易 程 度 ; 另 一 方面 还 取决 于 事故 发 生 后 带 
来 的 人 员 伤 亡 数字 和 财产 损失 ”。 

风险 评估 ， 也 叫 风 险 评价 或 危险 评价 ， 是 对 系统 存在 的 危险 性 进行 定性 和 定量 分 析 ， 得 
出 系统 发 生 危 险 的 可 能 性 及 其 程度 的 评价 ， 以 寻求 最 低 事 故 率 、 最 少 的 损失 和 最 优 的 安全 投 


Tl 

















资 效 益 。 
对 风险 进行 评估 时 ， 要 注意 对 照 “ 危 险 源 调查 评估 指标 ”， 利 用 调查 表 进 行 数据 采集 ， 
利用 层次 分 析 法 科学 计算 危险 源 各 指标 的 相关 数值 ， 同 时 综合 打分 计算 其 风险 程度 ， 定 量 评 





估 和 危险 源 的 风险 。 在 评估 单个 危险 源 的 风险 时 ， 主 要 应 考虑 人 员 风 险 、 财 产 风险 和 事故 发 生 


率 3 个 方面 ， 如 图 9.6 所 示 。 


图 9.6 风险 源 评估 的 3 个 风险 来 源 
在 分 析 评 估 风 险 时 ， 常 用 的 评价 方法 主要 有 以 下 3 种 ， 见 表 9 -8。 
表 9-8 风险 评价 的 方法 


























方法 名 称 分 类 具体 内 容 
安全 检查 表 将 一 系列 项 目 列 成 检查 表 ， 用 数据 反馈 危险 源 的 危险 程度 
事故 树 分 析 法 将 可 能 引发 事故 的 原因 绘制 成 事故 树 进行 分 析 的 方法 
ee 可 操作 性 研究 法 也 称 为 安全 操作 研究 ， 是 以 系统 工程 为 基础 的 危险 分 析 方法 
预先 危险 性 分 析 法 又 称 初步 危险 分 析 ， 是 系统 进行 的 第 一 次 危险 分 析 
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方法 名 称 分 “类 具体 内 容 

采用 蒙 德 ‘Mond) 毒性 指标 评价 法 对 该 项 目 职业 病危 害 及 拟 
采取 的 防护 措施 进行 评价 

综合 应 用 安全 检查 表 、 定 量 危 险 性 评价 、 事 故 信息 评价 、 故 障 
树 分 析 以 及 事件 树 分 析 等 方法 ,分 成 6 个 阶段 逐步 深入 分 析 


( 续 ) 








英国 的 蒙 德 评价 法 








日 本 的 六 阶段 评价 法 





美国 的 DOW (Dow 
Chemical Company， 陶 氏 | ”是 美国 DOW 化 学 公司 提出 的 一 种 针对 化 工 单元 的 具体 评价 方法 
化 学 公司 ) 化 学 法 


指数 法 





以 生产 、 贮 存 过 程 中 的 物质 、 物 量 为 基础 ， 根 据 工艺 、 设 备 、 
我 国 的 危险 程度 分 级 法 | 厂房 、 安 全 装置 、 环 境 、 工 厂 安全 管理 的 系数 得 出 工厂 的 实际 危 











险 等 级 
险 发 生 所 Wp 通过 ArcGIS Engine 组 件 和 Visual C++ 6.0 实现 了 事故 后 果 在 
人 队 发 和 局 办 类 加 可 作 二 维 GIS 中 的 直观 表现 
通过 方法 阐述 及 具体 评价 发 生 事故 的 条 件 和 需要 的 时 间 、 说 明 
作法 “| 。 综合 危险 定 胸 介 
软件 法 综合 危险 定量 分 析 软 件 和 计算 方法 
风险 辨识 软件 结合 常用 办 公 软 件 ， 根据 风险 的 基数 计算 危险 程度 











危险 发 生 频率 分 析 软件 通过 分 析 危 险 发 生 的 频率 来 计算 风险 


有 一 种 很 常用 的 分 析 法 叫 快速 评价 法 。 此 种 评价 法 是 为 了 使 安全 管理 部 门 对 重大 危险 源 
进行 更 有 效 的 宏观 分 级 管理 ， 而 对 中 毒 、 易 燃 、 易 爆 重 大 危险 源 进 行 评价 的 方法 。 

由 于 重大 危险 源 是 客观 存在 的 ， 所 以 在 使 用 快速 评价 法 时 ， 对 事故 发 生 的 可 能 性 不 予 考 
虐 ， 只 考虑 事故 后 果 的 严重 程度 ， 把 它 作为 重大 危险 源 风 险 的 量度 。 

使 用 快速 评价 法 ， 要 严格 遵守 最 严重 事故 后 果 原 则 ， 即 在 一 种 危险 源 有 多 种 事故 发 生 形 
态 ， 而 且 其 事故 的 后 果 相 差 悬 殊 的 情况 下 ， 要 以 最 严重 后 果 的 事故 形态 为 准 ， 如 果 事 故 后 果 
相差 不 大 ， 则 以 统计 平均 原理 来 估计 总 的 事故 后 果 。 


9.4.4 风险 源 的 管理 控制 


在 安全 管理 六 要 素 中 ， 人 的 不 安全 行为 、 物 的 不 安全 状态 、 环 境 的 不 良 因 素 、 安 全 信息 
的 缺陷 和 安全 管理 的 缺陷 这 5 个 要 素 属 第 二 类 危险 源 ， 它 们 是 导致 约束 、 限 制 能 量 措施 失效 
或 被 破坏 的 各 种 不 安全 因素 。 规 避 诸 多 不 安全 因素 的 唯一 办 法 就 是 ， 建 立 良好 的 安全 文化 ， 
实行 全 方位 的 安全 管理 。 

在 对 重大 危险 源 进行 辨识 和 评价 后 ， 应 对 每 一 个 重大 危险 源 制定 出 一 套 严格 的 安全 管理 
制度 ， 通 过 技术 措施 、 组 织 措施 对 重大 危险 源 进行 严格 控制 和 管理 。 

1. 制订 重大 危险 源 控 制 目 标 和 管理 方案 

对 所 确定 的 重大 危险 源 ， 企 业 必须 制订 重大 危险 源 控制 目标 和 管理 方案 ,做 到 危险 源 管 
3 章 可 循 、 有 法 可 依 。 对 每 一 项 重大 危险 源 都 要 有 控制 措施 ， 包 括 控制 目标 、 
控制 措施 、 管 理 方案 等 ， 最 后 应 落实 实施 部 门 、 检 查 部 门 及 完成 时 间 。 某 企业 对 大 型 设备 的 
拆 装 管理 细则 见 表 9-9。 
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表 9-9 某 企 业 对 大 型 设备 的 拆 装 管理 细则 
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项 目 内 容 
重大 危险 源 大 型 设备 的 拆 装 违章 指挥 、 违 章 作 业 
控制 目标 确保 无 伤亡 事故 、 无 设备 事故 
制定 拆 装 管理 方案 ,明确 目标 和 方法 
控制 措施 执行 管理 程序 或 制度 、 培 训 与 教育 、 应 急 预 案 
加 强 现 场 人 员 操 作 的 监督 检查 
选择 有 口碑 的 专业 公司 进行 安装 、 拆 除 、 加 节 
编制 安装 、 拆 除 、 加 节 、 移 位 等 专项 措施 ， 由 技术 负责 人 审批 
管理 方案 装 、 拆 前 须 对 操作 工 进行 安全 教育 及 安全 技术 交底 





装 、 拆 过 程 指派 经 过 培训 的 人 员 进 行 监控 ， 并 设置 警戒 区 








自 检 后 ， 必 须 由 法 定 检测 机 构 进行 检测 ， 合 格 方 能 交付 使 用 


2. 完善 重大 危险 源 应 急救 援 预 案 


为 每 项 重大 危险 源 制定 相应 的 现场 应 急救 援 预案 ， 落 实 应 急救 援 预案 的 各 项 措施 ， 配 备 
必要 的 救援 器 材 、 装 备 ， 并 且 定期 检验 和 评估 应 急救 援 预 案 和 程序 的 有 效 程度 ， 即 定期 进行 
演练 ， 至 少 每 年 进行 一 次 事故 应 急救 援 演练 。 

重大 危险 源 应 急救 援 预案 应 当 包括 以 下 内 容 。 

(1) 企 事 业 危险 源 的 基本 情况 及 周边 环境 概况 。 

(2) 应 急 机构 和 人 员 的 相关 职责 。 

(3) 危险 源 辨别 与 评价 的 方法 以 及 工具 。 

(4) 应 急 设备 与 设施 的 使 用 方式 。 

(5) 应 急 能 力 评价 与 资源 。 

(6) 应 急 响 应 、 报 警 、 通 信 联 络 方式 。 

(7) 事故 应 急 程序 与 行动 方案 。 

(8) 事故 后 的 恢复 与 程序 。 


(9 





应 急 预 案 的 培训 与 演练 安排 。 


还 需要 注意 的 是 ， 必 须 按照 分 级 报告 的 原则 ， 将 重大 危险 源 应 急救 援 预 案 报 送 当地 人 民 
政府 和 安全 生产 监督 管理 局 备案 。 
3. 加 强 现场 对 危险 源 的 监督 检查 


重大 危险 源 的 风险 控制 关键 在 于 落实 ， 在 施工 过 程 中 ,应 确保 按 制定 的 措施 、 控 制 目标 
和 管理 方案 ， 严格 控制 重大 危险 源 ， 有 效 地 遏制 各 类 事故 发 生 ， 建 立 良好 的 安全 生产 环境 。 
可 以 从 以 下 方面 来 加 强 对 危险 源 的 监督 和 检查 。 
首先 ， 公布 重大 危险 源 的 名 单 ， 名 单 包 括 数量 和 分 布 情况 ,以 及 整改 措施 等 。 对 重大 危 
险 源 的 治理 情况 也 应 及 时 跟 进 并 公布 结果 。 


其 次 ,制定 并 严格 执行 施工 现场 重大 危险 源 的 检验 检测 制度 ， 
管理 绩效 考评 制度 。 





落实 现场 安全 承诺 和 安全 


最 后 ， 确 保安 全 投入 ， 及 时 淘汰 落后 的 技术 和 工艺 ， 持续 改善 施工 安全 技术 与 安全 管理 
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水 平 ， 降 低 施工 安全 风险 ， 形 成 施工 安全 长 效 机 制 。 
另外 ,还 要 注意 适度 提高 工程 施工 安全 设防 标准 ,在 现场 对 重大 危险 源 设置 明显 的 安全 
警示 标志 ， 并 加 强 重大 危险 源 的 监控 和 有 关 设 备 、 设 施 的 安全 管理 。 
同时 ， 加 强 对 作业 人 员 的 施工 安全 培训 教育 ， 尤 其 是 重大 危险 源 的 风险 控制 教育 ， 把 事 
故 预 防 放 在 第 一 位 ， 将 重大 危险 源 可 能 引发 的 事故 及 其 危害 后 果 、 应 急 措施 等 信息 告知 
单位 和 人 员 ， 以 做 到 重大 危险 源 管理 “全 体 动员 ， 人 人 参与 ”。 











事故 预防 
与 安全 监控 





重大 危险 源 
辨识 与 管理 























本 章 小 结 






事故 是 指 在 生产 活动 过 程 中 发 生 的 一 个 或 一 系列 非 计划 的 《 即 意外 的 ) ， 可 


导致 人员 伤亡 、 设 备 损坏 、 财 产 损失 以 及 环境 危害 的 事件 ， 以 人 为 中 心 分 类 : 


伤 疡 事故 和 一 般 事故 ， 按 事故 严重 程度 分 类 ， 特别 重大 事故 、 重 大 事故 、 较 
大 事故 和 一 般 事故 ; 根据 引起 事故 的 原因 分 类 ;一 次 事故 和 二 次 事故 





事故 致 因 理 论 是 从 大 量 典 型 事故 的 本 质 原因 的 分 析 中 所 提炼 出 的 事故 机 理 和 
事故 模型 ， 这些 机 理 和 模型 反映 了 事故 发 生 的 规律 性 ， 能 够 为 事故 原因 的 定 
性 、 定 量 分 析 ， 为 事故 的 预测 预防 和 改进 安全 管理 工作 提供 依据 





安全 管理 是 指 以 国家 的 法 律 、 
对 企业 的 安全 状况 实施 有 效 制 约 的 一 种 活动 


安全 生产 法 规 是 指 调整 在 生产 或 服务 过 程 中 产生 的 同 劳动 者 或 生 
全 与 健康 ， 以 及 与 生产 资料 和 社会 财富 安全 保障 有 关 的 各 种 社会 关系 的 法 律 
规范 的 总 和 ， 是 国家 法 律 体系 的 重要 组 成 部 分 ， 我 国 的 安全 生产 法 律 法 规 休 
系 按 法 律 地 位 及 效力 同等 原则 ， 可 以 分 为 七 个 门类 


事故 的 安全 技术 措施 包括 :能量 控制 方法 、 内 在 安全 设计 方法 、 陋 离 方法 、 


闭锁 、 锁 定 和 连锁 、 故 障 : 设计 、 故 障 最 小 化 设计 、 告 警 装 置 ; 减少 和 
过 制 事故 损伤 的 安全 技术 包括 ;实物 隅 离 、 人 员 防 护 装 备 、 能 量 缓冲 装置、 
注 弱 环节 、 进 和 饮 和 营救 





在 现场 中 ， 要 从 人 和 物 两 个 方面 预防 不 安全 行为 : 安全 4 
法 主要 有 : 三 级 教育 ， 特 殊 工种 的 专门 训练 ， 各 级 生产 





= 产 教育 的 形式 和 方 
理 人 员 的 培训 ， 经 





和 常 性 的 安全 教育 等 ， 现 场 安全 监控 ， 就 是 及 时 发 现 不 安全 行为 和 不 安全 状态 ， 





找 出 安全 隐患 ， 控 制 好 危 
和 企业 财产 安全 ， 保 证 4 
则 ”: “人 到 ”“ 限 到 


源 ， 做 到 把 事故 扼杀 在 摇篮 里 ， 保 证 员工 的 生命 
统 的 运行 ;一 线 主管 人 员 要 严格 遵守 “四 到 原 
到 ”“ 行 动 到 ” 





企业 安全 检查 是 消除 不 安全 、 不 卫生 隐患 ， 防 止 事故 发 生 、 改 善 劳动 条 件 的 
重要 手段 ， 是 企业 安全 管理 工作 的 一 项 重要 内 容 ， 安 全 检查 的 类 型 分 为 : 经 
党 性 安全 检查 、 安 全 生产 大 检查 、 专 业 性 检查 、 季 










重大 危险 源 是 长 期 或 临 
物质 的 数量 等 于 





搬运 、 使 用 或 储存 危险 物质 ， 且 危险 











规范 、 条 例 和 安全 标准 为 依据 ， 采 取 各 种 手段 ， 





周边 

























风险 评估 也 叫 风险 评价 或 危险 评价 ， 是 对 系统 存在 的 危险 性 进行 定性 和 定量 
分 析 ， 得 出 系统 发 生 危险 的 可 能 性 及 其 程度 的 评价 ， 以 寻求 最 低 事故 率 、 最 

优 资 效 益 ; 在 对 重大 危险 源 进 行 辩 识 和 评价 后 ， 应 对 
套 严格 的 安全 管理 制度 ， 通 过 技术 措施 、 组 织 措 
施 对 重大 危险 源 进 行 严格 控制 和 管理 
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意 关键 术语 


事故 (Accident) 

一 次 事故 (Once Accident) 

二 次 事故 (Secondary Accident) 

事故 因果 致 因 理 论 (Accident-Causing Theory) 
事故 预防 (Accident Prevention) 

安全 教育 (Safety Education) 

本 质 安全 《Intrinsic Safety) 

安全 监控 (Safety Monitoring) 

危险 源 辨识 (Hazard Identification) 

风险 评估 (Risk Assessment) 
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习 题 
1. 选择 题 
(1) 特别 重大 事故 是 指 造成 〈 ) 的 事故 。 
A. 30 人 以 上 死亡 B. 100 人 以 上 重伤 
C. 1 亿 元 以 上 直接 经 济 损失 D. 具有 A、B、C 当中 的 一 个 
(2) 安全 培训 对 ( ) 比较 重要 。 
A. 管理 人 员 B. 工人 
C. 企业 负责 人 D. 以 上 三 类 人 员 都 同样 重要 
(3) 通过 〈 ) 可 以 发 现 和 解决 大 量 不 安全 因素 。 
A. 安全 教育 B. 安全 检查 
C. 安全 培训 D. 建立 健全 安全 资料 
(4) 有 关 企 业 安全 的 第 一 责任 者 应 该 是 〈 a 
A. 生产 部 主管 B. 安全 部 主管 
C. 值班 工人 D. 最 高 层 主管 
(5) 企业 经 理 、 厂 长 对 企业 的 安全 生产 〈 9 
A. 全 面 负责 B. 负 主 要 责任 
C. 不 负责 任 D. 以 上 都 不 对 
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(6) 对 企业 发 生 的 事故 ， 坚 持 ( ) 原则 进行 处 理 。 

A. 预防 为 主 B. 强制 性 

C. 三 同时 D. 四 不 放 过 

2. 判断 题 

(1) 安全 生产 责任 制 的 实质 是 “安全 生产 ， 人 人 有 责 ”。 ( ) 
(2) 事故 的 发 生 是 完全 没有 规律 的 偶然 事件 。 ( ) 
(3) 我 国安 全 生产 方针 是 “安全 生产 ， 人 人 有 责 ”。 ( ) 
(4) 从 业 人 员 超 过 三 百人 的 生产 经 营 单位 ， 应 当 设 置 安全 生产 管理 机 构 或 者 配备 专职 安 
生产 管理 人 员 。 人 ) 
(5) 安全 生产 责任 制 是 企业 最 基本 的 安全 制度 。 ( ) 
(6) 国家 安 监 部 门 具有 对 企业 的 安全 生产 情况 进行 监督 检查 的 权利 。 ( ) 





(7) 企业 的 安全 生产 应 由 安全 生产 管理 部 门 负责 ， 其 他 部 门 只 要 做 好 生产 就 行 了 。 


(8) 企业 要 实现 安全 生产 必须 建立 健全 安全 生产 责任 制 。 

(9) 企业 的 安全 生产 教育 和 培训 工作 应 该 由 培训 部 门 组 织 实施 。 
(10) 生产 操作 人 员 必 须 对 本 岗位 的 安全 生产 负责 

(11) 企业 劳动 纪律 的 好 坏 与 安全 生产 没有 关系 。 

(12) 安全 意识 教育 是 企业 搞 好 安全 生产 的 一 个 关键 环节 。 








3. 简 答题 


(1 
(2 
(3 
(4 
(5 
(6 
(7 
(8 
(9 


) 


) 
2 
) 
) 
) 
) 


什么 是 一 次 事故 ， 什 么 是 二 次 事故 ? 举例 说 明 。 

我 国 现 有 的 主要 安全 生产 法 规 有 哪些 ? 

对 于 事故 的 预防 ， 可 以 在 技术 方面 采取 哪些 手段 ? 

简 述 4 种 安全 色 及 其 含义 。 

一 线 主 管 人 员 的 “四 到 原则 ”是 什么 ? 

企业 安全 教育 分 为 哪 几 种 ? 

简 述 企业 安全 检查 的 类 型 和 内 容 。 

什么 是 重大 危险 源 ? 企业 常见 的 重大 危险 源 有 哪些 ? 如 何 进 行 重大 危险 源 的 识别 ? 
如 何 对 重大 危险 源 进行 有 效 的 管理 ? 








4. 实际 操作 题 

1. 如 果 你 负责 组 织 班 级 一 项 课外 体育 活动 ， 如 爬山 ， 你 将 事先 做 哪些 安全 方面 的 预防 
工作 ? 在 活动 过 程 中 如 何 保 证 活动 成 员 的 安全 ? 请 详细 说 明 你 的 计划 、 配 备 的 工具 和 应 注意 
的 要 点 。 
2. 观察 一 项 身边 的 工作 现场 ， 如 装修 现场 、 建 筑 工 地 等 ， 思 考 采 取 了 哪些 安全 管理 措 
施 ， 分 别 从 人 和 物 的 两 个 角度 加 以 阐述 。 你 认为 还 有 什么 不 足 需 要 改进 ， 试 一 一 列 出 。 

3. 图 9.7 是 一 个 有 趣 的 眼力 考验 ,在 这 幅 图 中 ,一 共有 9 处 不 安全 的 行为 。 看 一 看 ， 
你 能 找到 具体 是 什么 不 安全 行为 吗 ? 





图 9.7 眼力 考验 


LA 案例 分 析 上 


杜邦 公司 的 安全 管理 


18 世纪 末 ， 杜 邦 家 族 为 躲避 战乱 ， 从 法 国 迁 居 到 美国 东 岸 。1802 年 ， 杜 邦 公司 成 立 ， 
以 制造 火药 为 主 ， 在 其 发 展 的 第 一 个 百年 里 ， 公 司 的 安全 记录 是 不 良 的 ,发 生 了 很 多 事故 ， 
其 中 最 大 的 事故 发 生 在 1818 年 ， 当 时 杜邦 100 多 名 员工 有 40 多 名 在 事故 中 受伤 甚至 焉 生 ， 
企业 濒临 破产 。 

杜邦 公司 在 沉沦 中 崛起 后 得 出 一 个 结论 : 安全 是 公司 的 核心 利益 ， 安 全 管理 是 公司 事业 
的 一 个 组 成 部 分 ,安全 具有 压倒 一 切 的 优先 权 。 从 事 的 高 危 行业 成 就 了 杜邦 公司 对 安全 的 特 
殊 重 视 ， 世界 上 最 早 制 定 出 安全 条 例 的 公司 便 是 杜邦 公司 。1812 年 公司 就 明确 规定 : 进入 
工场 区 的 马匹 不 得 钉 铁 掌 ， 马蹄 都 要 用 棉布 包裹 着 ,以 免 马 蹄 碰撞 其 他 物品 产生 明火 引起 火 
药 爆炸 ;任何 一 道 新 的 工序 在 没有 经 过 杜邦 家 庭 成 员 试验 以 前 ， 其 他 员工 不 得 进行 操作 等 。 

杜邦 公司 经 过 200 多 年 的 发 展 ， 已 经 形成 了 自己 的 企业 安全 文化 ， 并 把 安全 、 健 康 和 环 
境 作 为 企业 的 核心 价值 之 一 。 他 们 对 安全 的 理解 是 : 安全 具有 显而易见 的 价值 ， 而 不 仅仅 是 
一 个 项 目 、 制 度 或 培训 课程 ; 安全 与 企业 的 绩效 息息相关 ; 安全 是 习惯 化 、 制 度 化 的 行为 。 

杜邦 公司 将 企业 安全 文化 发 展 描述 为 4 个 阶段 ， 如 图 9.8 所 示 。 

@ 第 一 阶段 是 自然 本 能 反应 (Instincts Natural) 。 

处 在 该 阶段 的 企业 和 员工 对 安全 的 重视 仅仅 是 一 种 自然 本 能 保护 的 反应 ， 员 工 对 安全 是 
一 种 被 动 的 服从 ; 安全 缺少 高 级 管理 层 的 参与 ， 这 一 阶段 的 事故 率 很 高 。 
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自然 本 能 反应 


事故 率 








图 9.8 杜邦 企业 安全 文化 建设 4 个 阶段 


@ 第 二 阶段 是 严格 监督 (Supervision) 阶段 。 

该 阶段 的 特征 是 : 各 级 管理 层 对 安全 责任 做 出 承诺 ; 员工 执行 安全 规章 制度 仍 是 被 动 
的 ， 因 害怕 被 纪律 处 分 而 遵守 规章 制度 ， 此 阶段 ， 安 全 绩效 会 有 提高 ， 但 事故 发 生 率 仍 
较 高 。 

@ 第 三 阶段 是 自主 管理 (Self Manage) 阶段 ， 事 故 率 较 低 。 

企业 已 具有 良好 的 安全 管理 及 体系 ， 员 工具 备 良好 的 安全 意识 ， 视 安全 为 自身 生存 的 需 
要 和 价值 的 实现 。 

@ 第 四 阶段 ， 事 故 率 (Injury Rate) 更 低 甚至 趋 于 零 。 

员工 不 但 自己 遵守 各 项 规章 制度 ， 而 且 有 意 帮助 别人 ; 不 但 观察 自己 岗位 上 的 不 安全 行 
为 和 条 件 ， 而 且 能 留心 观察 其 他 岗位 ; 员工 将 自己 的 安全 知识 和 经 验 分 享 给 其 他 同事 等 。 杜 
邦 公司 现在 已 经 发 展 到 团队 管理 (Team Manage) 阶段 。 

杜邦 建立 了 一 整套 适合 自己 的 安全 管理 体系 ， 要 求 每 一 位 员工 都 要 严守 如 下 十 大 安全 
信念 。 

@ 一 切 事故 都 可 以 防治 。 

加 管理 层 要 抓 安全 工作 ， 同 时 对 安全 负责 任 。 

@@ 所 有 危害 因素 都 可 以 控制 。 

图 安全 工作 是 雇佣 的 一 个 条 件 。 

@@ 所 有 员工 都 必须 经 过 安全 培训 。 

@O 管理 层 “ 必 须 ” 进 行 安全 检查 。 

@ 所 有 不 良 因 素 都 必须 立即 纠正 。 

图 工作 之 外 的 安全 也 很 重要 。 

图 良好 的 安全 创造 良好 的 业务 。 

四 员工 是 安全 工作 的 关键 。 

杜邦 坚持 安全 管理 以 人 为 本 的 信念 ， 并 制定 了 一 套 十 分 严格 、 苛 刻 的 安全 防范 措施 。 但 
是 正 是 这 些 苛 刻 的 措施 ， 令 杜邦 的 员工 感到 十 分 安全 。 

杜邦 公司 除了 注重 厂区 内 (On- the-Job) 的 工作 安全 ,同样 也 注重 员工 离 厂 后 (Off - 
the-Job) 的 生活 安全 ， 据 统计 ,员工 在 厂 内 的 事故 数量 仅 为 离 厂 后 的 1/19， 可见 ,杜邦 公 
司 企业 内 部 的 安全 生产 水 平 之 高 。 

在 厂区 内 曾 发 生 一 个 案例 ， 一 位 热心 员工 主动 帮 正 在 准备 电气 作业 的 同事 关 掉 分 电 盘 上 


的 开关 ， 事 后 被 发 现 他 当时 未 依 规定 穿 防 护 衣 ， 也 未 将 电 阅 锁 住 以 防 他 人 误 开 。 最 终 公 司 决 
定 对 其 施 以 开除 处 分 ， 因 为 他 违反 了 公司 的 核心 价值 之 一 一 一 安全 。 

每 周二 是 杜邦 的 “工厂 安全 日 "， 在 这 一 天 主管 会 检讨 最 近 工 伤 状况 ， 各 部 门 也 会 派 人 
员 宣 传 工作 安全 的 重要 。 杜 邦 公司 的 主管 有 一 半 的 时 间 在 做 与 安全 相关 的 业务 ， 他 们 不 只 口 
头 上 强调 重视 安全 ， 在 实际 作为 上 也 表现 出 对 安全 的 关注 。 

杜邦 公司 的 配合 厂商 ， 一 定 要 先 符合 各 种 安全 规定 ， 才 可 以 进一步 参与 各 种 招标 案 ， 有 
些 承包 商 嫌 麻 烦 会 先知 难 而 退 ， 其 余 留 下 来 的 ， 都 能 符合 要 求 。 因 此 ， 很 少 发 生生 产 事故 。 

在 杜邦 全 球 所 有 的 机 构 中 ， 均 设 有 独立 的 安全 管理 部 门 和 专业 管理 人 员 。 这 些 专业 人 员 
与 在 各 部 门 中 经 过 严格 培训 的 合格 安全 协调 员 ， 共 同 组 成 完整 的 安全 管理 网 络 ， 保 证 各 类 信 
息 和 管理 功能 畅通 无 阻 地 到 达 各 个 环节 。 同 时 ， 杜 邦 有 一 整套 完善 的 安全 管理 方案 和 操作 规 
程 ， 全 体 员工 均 参 与 危险 的 识别 和 消除 工作 ， 保 证 将 隐患 消灭 在 萌芽 状态 。 

在 200 多 年 后 的 今天 ， 杜 邦 公司 形成 九 大 安全 观 : 所 有 的 伤害 及 职业 疾病 强 可 避免 ; 安 
全 是 每 一 位 员工 的 职责 ; 所 有 操作 上 的 危害 暴露 都 可 以 避免 ， 必须 训练 所 有 的 员工 能 够 安全 
地 工作 ; 安全 是 员工 雇佣 的 条 件 ; 不 断 稽核 是 必要 的 ; 所 有 的 缺失 必须 立即 改善 ; 员工 是 安 
全 计划 中 最 重要 的 一 环 ; 厂 外 安全 与 厂 内 安全 同样 重要 。 

杜邦 公司 的 安全 业绩 是 惊人 的 ， 它 的 安全 业绩 有 两 个 10 倍 : 一 是 杜邦 的 安全 记录 优 于 
其 他 企业 10 倍 ; 二 是 杜邦 员工 上 班 时 比 下 班 后 还 要 安全 10 倍 。 杜 邦 深圳 独资 厂 从 1991 年 
起 ， 因 无 工伤 事故 而 连续 获得 杜邦 总 部 颁发 的 安全 奖 ; 1993 年 ， 上 海 杜 邦 农 化 有 限 公司 创 
下 160 万 工时 无 意外 ,成 为 世界 最 佳 安全 记录 之 一 ; 1996 年 ， 东 莞 杜邦 电子 材料 有 限 公司 ， 
荣获 美国 总 部 的 董事 会 安全 奖 。 美 国 职业 安全 局 2003 年 嘉奖 的 “最 安全 公司 ”中 ， 有 50% 
以 上 的 公司 接受 了 杜邦 公司 的 安全 咨询 服务 。 
资料 来 源 ， 田 水 承 ， 景 国 勋 .安全 管理 学 (第 2 版 ) [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2016. 

分 析 与 讨论 

(1) 杜邦 公司 的 行业 特点 是 什么 ? 为 什么 要 重视 安全 管理 ? 

(2) 杜邦 公司 如 何 构建 自己 的 安全 管理 体系 ? 

(3) 杜邦 公司 对 安全 文化 的 形成 有 怎样 的 见解 ? 

(4) 从 文中 可 以 找到 哪些 杜邦 公司 具体 采取 的 安全 管理 措施 ? 
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结合 体系 管理 强化 现场 管理 

福建 省 三 钢 (集团 ) 有 限 责 任 公司 前 身 为 福建 省 三 明 钢 铁 厂 ， 建 于 1958 年 。2000 年 4 月 ， 经 福建 省 
人 民政 府 批准 改制 设立 福建 省 三 钢 (集团 ) 有 限 责任 公司 。 历 经 50 多 年 的 发 展 ， 三 钢 集 团 已 形成 年 产 钢 
500 万 吨 以 上 规模 和 以 钢铁 业 为 主 、 集 多 元 产业 并 举 的 跨行 业 、 跨 地 区 、 跨 所 有 制 的 大 型 企业 集团 ， 是 省 
最 大 的 钢铁 生产 基地 和 化 肥 生 产 基地 。 三 钢 集 团 自 1988 年 以 来 连年 进入 中 国 500 强 企业 行列 。 公 司 在 
“2011 中 国企 业 500 强 ” 中 位 居 第 335 位 ， 在 “2011 中 国 制造 业 企业 500 强 ” 中 位 列 176 位 。 

三 钢 集团 非常 重视 现场 管理 工作 ， 其 突出 的 做 法 有 : @ 将 现场 管理 作为 企业 的 一 项 基础 工作 来 抓 ， 要 
求 各 级 领导 要 重视 ， 要 有 措施 、 要 坚持 不 懈 、 持 之 以 恒 地 抓紧 抓 好 ; 强化 现场 管理 相关 人 员 的 奖惩 力 度 ， 
图 结合 质量 管理 体系 (QMS) 、 环 境 管理 体系 (EMS) 、 职 业 安 全 健康 管理 体系 (OHSAS) 的 贯 标 认证 工作 ， 
进一步 强化 生产 现场 管理 。 一 是 专业 管理 内 容 必须 与 有 效 文本 内 容 相符 合 ， 贯 彻 标准 ， 严 肃 执 行 ; 二 是 加 
强 质量 控制 点 的 跟踪 和 监督 ， 以 “节能 、 降 耗 、 优 质 ” 为 宗旨 ， 优 化 现场 工艺 ， 落 实质 量 责任 制 ! 三 是 通 
过 强化 定 置 管理 ,实现 区 域 设 置 合理 、 标 牌 标识 统一 ， 色彩 醒目 ,行道 通畅 ， 物 流 有 序 , 场地 整洁 。 各 车 
间 强 化 检修 班组 检修 工件 、 物 料 现场 管理 ， 受 益 颇 大 ， 消 除了 混 放 ， 避 免 了 差错 ， 提 高 了 检修 质量 ， 降 低 
了 生产 成 本 。 当 前 三 钢 集 团 各 项 质量 目标 、 环 境 安全 指标 完成 情况 良好 ; 公司 QMS、EMS、OHSMS 持 
续 、 有 效 运行 组织 现场 管理 水 平 进 一 步 提升 。 





资料 来 源 : http: //www. fjsg. com cn/index. asp. 


组 织 的 管理 者 要 想 使 组 织 获 得 成 功 ， 实 现 业 绩 的 全 面 改进 ， 就 必须 采取 一 种 系统 和 透明 
的 方式 对 组 织 进 行 管理 ， 建 立 、 实 施 并 保持 系统 而 高 效 的 管理 体系 ， 对 体系 进行 全 面 策划 、 
控制 和 改进 是 管理 者 成 功 领导 和 运作 其 组 织 的 关键 。 目 前 ,组 织 逐 渐 引 入 QMS、EMS、 
OHSMS 三 大 管理 体系 来 指导 企业 的 规范 管理 ， 三 大 管理 体系 对 应 的 国际 标准 分 别 为 ISO 
9001、ISO 14001 和 OHSAS 18001。 组织 若 能 建立 起 与 三 大 管理 体系 相 匹 配 的 现场 管理 模 
式 ， 将 使 组 织 的 现场 管理 水 平 持续 提高 ， 从 而 进一步 提升 组 织 的 核心 竞争 力 。 





10.1 标准 化 与 现场 管理 











“现场 ”把 人 们 带 入 到 机 器 隆隆 的 车 间 、 班 组 ， 是 工人 们 创造 价值 和 使 用 价值 的 场所 ， 
是 生产 力 最 活跃 的 地 方 。 如 果 在 现场 中 ， 凡 事 都 没有 一 定 的 规范 ， 人 们 的 行为 也 没有 一 定 的 
制约 ， 将 会 十 分 混乱 。 这 里 的 “规范 ”和 “制约 "， 就 是 人 们 平常 所 讲 的 “标准 "。 没 有 规 
矩 ， 不 成 方圆 ， 就 是 这 个 道理 。 现 场 管理 离 不 开标 准 化 指导 ,标准 要 在 现场 检验 ， 二 者 的 结 
合 相得益彰 。 


10.1.1 标准 及 标准 化 


标准 是 标准 化 活动 过 程 的 成 果 ， 标准 化 是 标准 从 制定 一 实施 一 修订 一 再 实施 的 活动 
过 程 。 
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1. 标准 

1) 标准 的 定义 

标准 是 指 为 取得 全 面 的 最 佳 效 果 ， 依据 科学 技术 和 实践 经 验 的 综合 成 果 ， 在 充分 协商 的 
基础 上 ， 对 经 济 、 技 术 和 管理 等 活动 中 具有 多 样 性 、 相 关 性 特征 的 重复 事物 和 概念 ， 以 特定 
的 程序 和 形式 颁发 的 统一 规定 。 

2) 标准 的 分 类 

标准 为 适应 不 同 的 要 求 从 而 构成 一 个 庞大 而 复杂 的 系统 ， 为 便于 研究 和 应 用 ， 人 们 从 不 
同 的 角度 和 属性 将 标准 进行 分 类 ， 这 里 依照 我 国标 准 化 法 ， 有 以 下 分 类 方法 ， 标 准 分 类 法 的 
关系 如 图 10. 1 所 示 。 








































图 10.1 标准 分 类 法 的 关系 
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技术 标准 的 种 类 分 为 基础 标准 、 产 品 标准 、 方 法 标准 、 安 全 卫生 与 环境 保护 标准 4 类 。 

(1) 基础 标准 。 

基础 标准 是 指 在 一 定 范围 内 作为 其 他 标准 的 基础 并 具有 广泛 指导 意义 的 标准 ,包括 : 标准 化 工作 导 则 ， 
如 《化 学 分 析 方法 标准 编写 规定 》; 通用 技术 语言 标准 ; 量 和 单位 标准 ; 数值 与 数据 标准 ， 如 《数值 修 约 规 
则 》 等 。 

(2) 产品 标准 。 

产品 标准 是 指 对 产品 结构 、 规 格 、 质 量 和 检验 方法 所 做 的 技术 规定 。 

(3) 方法 标准 。 

方法 标准 是 以 产品 性 能 、 质 量 方面 的 检测 、 试 验方 法 为 对 象 而 制定 的 标准 。 其 内 容 包 括 检测 或 试验 的 
类 别 、 检 测 规则 、 抽 样 、 取 样 测定 、 操 作 、 精 度 要 求 等 方面 的 规定 ,还 包括 所 用 仪器 、 设 备 、 检 测 和 试验 
条 件 、 方 法 ， 步 又 、 数 据 分 析 、 结 果 计 算 、 评 定 、 合 格 标准 、 复 验 规 则 等 。 

(4) 安全 、 卫 生 与 环境 保护 标准 。 

这 类 标准 是 以 保护 人 和 物 的 安全 、 保 护 人 类 的 健康 、 保 护 环境 为 目的 而 制定 的 标准 。 这 类 标准 一 般 都 
要 强制 贯彻 执行 的 








2. 标准 化 


1) 标准 化 的 定义 
标准 化 是 在 经 济 、 技 术 、 科 学 及 管理 等 社会 实践 活动 中 ,对 重复 性 事物 或 概念 ， 通 过 制 








第 10 章 ”体系 管理 


订 、 发 布 和 实施 标准 ， 获 得 最 佳 秩序 和 效益 的 活动 过 程 。 

2) 标准 化 的 基本 原理 

标准 化 是 一 门 新 兴 的 学 科 ， 还 处 于 研究 、 发 展 和 不 断 完善 的 理论 阶段 ， 对 于 标准 化 原理 
的 研究 ， 我国 推 荐 的 4 条 原理 是 统一 原理 、 简 化 原理 、 协 调 原理 和 最 优化 原理 。 这 些 原理 是 
从 标准 化 实践 活动 中 抽象 出 来 的 ， 综 合 反 映 了 标准 化 活动 的 规律 性 。 

(1) 统一 原理 。 

统一 原理 就 是 为 了 保证 事物 发 展 所 必需 的 秩序 和 效率 ， 对 事物 的 形成 、 功 能 或 其 他 特 
性 ， 确 定 适合 于 一 定时 期 和 一 定 条 件 的 一 致 规范 ， 并 使 这 种 一 致 规范 与 被 取代 的 对 象 在 功能 
上 达到 等 效 。 

(2) 简化 原理 。 

简化 原理 就 是 为 了 经 济 有 效 地 满足 需要 ， 对 标准 化 对 象 的 结构 、 形 式 、 规 格 或 其 他 性 能 
进行 筛选 提炼 ， 剔 除 其 中 多 余 的 、 低 效能 的 、 可 替换 的 环节 ， 精 炼 并 确定 出 满足 全 面 需要 所 
必要 的 高 效能 的 环节 ， 保 持 整 体 构成 精简 合理 ， 使 之 功能 效率 最 高 。 

(3) 协调 原理 。 

协调 原理 就 是 为 了 使 标准 的 整体 功能 达到 最 佳 ， 并 产生 实际 效果 ， 必 须 通 过 有 效 的 方式 
协调 好 系统 内 外 相关 因素 之 间 的 关系 ， 确 定 为 建立 和 保持 相互 一 致 ， 适 应 或 平衡 关系 所 必须 
具备 的 条 件 。 

(4) 最 优化 原理 。 

按照 特定 的 目标 ， 在 一 定 的 限制 条 件 下 ， 对 标准 系统 的 构成 因素 及 其 关系 进行 选择 、 设 
计 或 调整 ， 使 之 达到 最 理想 的 效果 ， 这样 的 标准 化 原理 称 为 最 优化 原理 。 

这 里 强调 的 一 是 系统 最 优 、 整 体 最 优 ， 而 不 是 单个 标准 最 优 ; 二 是 追求 的 目标 不 是 一 般 
的 优化 ， 而 是 最 优化 。 

要 达到 最 优 方 案 的 选择 、 设 计 和 协调 ， 必 须 运用 先进 的 技术 手段 ， 运 用 先进 的 数学 方法 
和 电子 计算 机 技术 ， 以 最 快 的 速度 ， 从 众多 的 可 行 方案 中 选 出 最 优 方 案 ; 运用 最 优化 方法 对 
标准 化 系统 进行 处 理 。 


本 

标准 化 基本 原理 之 间 的 相互 关系 是 什么 ? 

统一 原理 是 最 基本 的 原理 ,简化 是 为 了 之 后 的 统一 ， 统 一 首先 要 从 简化 开始 ， 它 们 是 互相 渗透 的 ,无 
论 是 统一 还 是 简化 ， 都 要 经 过 协调 ,未 经 协调 的 简化 和 统一 不 可 能 达到 最 优化 目的 。 因 此 ， 对 标准 系统 构 
成 加 以 简化 ， 因 素 加 以 统一 、 关 系 加 以 协调 , 才能 达到 系统 功能 的 最 优化 。 


10.1.2 标准 化 与 现场 管理 的 关系 





















































1. 现场 管理 是 标准 化 活动 的 重要 实践 场所 

如 果 说 标准 化 是 一 种 实践 活动 的 话 ， 那么 现场 管理 就 是 标准 化 活动 的 重要 实践 场所 。 离 
开 了 现场 ， 标 准 化 就 将 成 为 无 源 之 水 、 无 本 之 木 ， 标 准 化 就 失去 了 生命 力 。 现 场 生产 或 服务 
的 好 坏 是 检验 标准 化 活动 的 重要 尺度 。 

(1) 现场 管理 中 大 量 的 是 技术 管理 。 如 设备 管理 、 工 艺 工装 管理 、 物 资 管理 等 ， 大 量 接 
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触 到 的 是 “ 物 ” 的 管理 ， 为 此 要 求 管理 者 及 时 地 制订 出 切实 可 行 的 技术 标准 ， 来 统一 大 家 的 
劳动 行为 。 

(2) 现场 管理 重要 的 是 人 的 管理 ， 以 人 为 中 心 的 管理 是 现代 化 管理 的 核心 。 把 各 个 层 
次 、 各 个 岗位 的 人 的 工作 、 人 的 作业 规范 化 、 科 学 化 ， 制 订 出 先进 合理 的 管理 标准 和 工作 标 
准 ， 如 劳动 定额 标准 、 定 置 管理 标准 、 班 组 建设 标准 、 质 量 管理 标准 、 安 全 管理 标准 等 。 

(3) 现场 各 专业 生产 的 实践 丰富 和 发 展 了 专业 标准 化 的 内 容 和 要 求 。 可 以 这 样 说 ， 现 
场 管理 为 人 们 提供 了 制订 各 类 标准 的 对 象 、 内 容 、 实 施 和 检验 的 场所 ; 标准 化 活动 渗透 
在 现场 管理 的 方方面面 ， 两 者 的 有 机 结合 是 做 好 现场 管理 的 需要 ， 是 提高 企业 整体 素质 
的 需要 。 

2. 标准 化 是 组 织 好 现场 管理 的 重要 手段 

1) 标准 化 是 促进 先进 的 科学 技术 转化 为 生产 力 的 一 个 十 分 重要 而 有 效 的 手段 

当今 的 科学 技术 处 在 一 个 飞跃 发 展 的 阶段 ， 科 学 的 高 度 分 化 与 高 度 综合 ， 对 生产 和 服务 
的 要 求 越 来 越 高 ， 在 现代 条 件 下 ， 缩 短 科学 技术 转化 为 生产 力 的 周期 ， 是 摆 在 广大 标准 化 工 
作者 面前 的 重大 任务 ， 而 现场 则 是 物化 劳动 的 场所 ， 是 实现 生产 转换 和 提供 服务 的 场所 ， 两 
者 的 有 机 结合 是 缩短 转化 周期 的 有 效 途 径 。 

在 科学 一 技术 一 生产 体系 中 ,技术 科学 占有 十 分 重要 的 地 位 ， 只 有 当 重 大 科学 发 现 转化 
为 技术 之 后 ， 才 具备 生产 的 可 能 。 因 此 ， 在 这 阶段 ， 必 须 建立 起 必要 的 技术 条 件 、 技 术 标 准 
才能 组 织 生产 ， 实现 生产 力 的 转换 。 例 如 ， 随 着 彩色 电视 技术 的 发 展 ， 美 国 在 20 世纪 40 年 
代 末 适 时 地 组 织 生产 彩色 电视 机 的 技术 标准 ， 从 而 为 20 世纪 50 年 代 中 期 大 批量 生产 彩色 电 
视 机 创造 了 条 件 。 又 如 ,我 国 在 研究 当代 航天 航空 技术 的 同时 ， 及 时 地 组 织 制 订 了 卫星 地 球 
站 总 技术 要 求 的 技术 标准 ， 为 各 地 面 站 的 建立 和 发 展 提供 了 技术 条 件 。 

在 企业 中 经 常 可 以 遇 到 这 样 的 现象 : 一些 科技 成 果 鉴 定之 后 就 束之高阁 ， 无 人 间 津 ,或 
一 些 先进 的 技术 装备 ， 如 进口 设备 没有 技术 标准 ， 无 法 进行 生产 等 ， 这 些 都 说 明了 技术 要 通 
过 标准 来 组 织 生产 。 现 场 管 理 离 不 开标 准 化 ， 工 人 操作 离 不 开标 准 ， 管 理 者 组 织 生产 离 不 开 
标准 。 

2) 标准 化 是 现场 管理 建立 稳定 运转 的 可 靠 保 证 

这 是 由 标准 化 的 原理 、 方 法 和 功能 所 决定 的 。 标 准 化 是 一 种 重要 的 管理 手段 ,但 它 首先 
是 一 种 先进 的 工作 方法 。 在 传统 管理 阶段 ,利用 管理 者 的 有 限 经 验 来 管理 现场 ， 到 了 科学 管 
理 阶 段 ， 则 是 利用 一 些 规章 制度 来 处 理 现场 中 的 各 类 问题 。 到 了 现代 化 管理 阶段 ,科技 的 高 
度 分 化 与 综合 ， 生 产 的 高 度 社会 化 , 市场 商品 竞争 国际 化 日 趋 严 重 ， 面 对 这 种 情况 ， 必 须要 

靠 现 代 标 准 化 来 处 理 现场 管理 中 的 各 种 矛盾 ,标准 化 是 工业 化 生产 的 客观 规律 。 标 准 化 的 基 
本 原理 和 标准 化 的 工作 方法 是 来 希 关 现场 生理 吉 让 次 委 多 所 让 在 的 大量 全 各 性 发 生 的 效 
术 、 管 理 、 工 作 事 项 的 金 钥匙 。 标 准 化 的 功能 一 是 通过 统一 “规定 ”来 固定 技术 条 件 、 技 
术 参 数 、 管 理事 项 、 工 作 程 序 ， 使 现场 管理 规范 化 、 程 序 化 、 达 到 现场 长 期 相对 稳定 之 目 
的 ;二 是 标准 化 具有 维护 社会 经 济 秩序 的 作用 ， 它 是 社会 质量 宏观 控制 的 重要 工具 ， 它 的 社 
会 功能 是 能 动 地 促进 社会 技术 进步 。 

可 以 这 样 说 ， 标 准 化 已 渗透 到 现场 的 各 个 角落 。 现 场 管理 已 达到 了 长 期 稳定 的 有 效 运 
转 。 这 就 是 标准 化 与 现场 管理 两 者 关系 的 最 科学 的 结合 。 
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日 本 丰田 汽车 公司 的 标准 化 


丰田 汽车 公司 标准 化 的 目标 : 尽 可 能 地 达到 简化 和 统一 ， 防 止 随意 复杂 性 ， 实 现 最 佳 的 整体 经 济 运行 
状态 。 它 是 为 了 提供 方便 的 交流 手段 ; 保证 零件 和 设备 在 使 用 和 生产 时 的 互 换 性 ; 保护 使 用 者 和 消费 者 的 
健康 及 安全 ; 使 生产 、 销 售 和 使 用 更 为 合理 ， 以 降低 成 本 ， 缩 短 交 货 时 间 ， 同时 积累 技术 上 的 诀窍。 
丰田 汽车 公司 的 标准 化 包括 以 下 几 个 方面 的 内 容 : @ 概 念 ， 包 括 术语 、 单 位 、 符 号 和 说 明 ; 加 项 目 ， 
包括 结构 、 尺 寸 、 形 状 、 质 量 、 等 级 、 性 能 、 成 分 、 试 验方 法 、 设 计 方 法 、 测 量 方法 以 及 产品 、 零 件 、 材 
料 、 设 备 和 能 源 的 使 用 目标 ; @ 程 序 ， 包括 工作 过 程 、 步 驰 、 任 务 、 职 责 和 主管 (与 管理 事务 有 关 )。 
丰田 汽车 公司 通过 先进 的 技术 标准 、 管 理 标 准 和 运用 “IE” 组 织 制订 的 作业 标准 来 合理 地 组 织 生产 现 
场 管理 ， 创 立 了 当今 世界 汽车 业 的 霸主 地 位 ， 为 保证 零 库 存 和 一 分 钟 两 辆 汽车 的 生产 任务 ， 工 人 们 有 条 不 
率 地 紧张 工作 ， 就 是 英国 的 首相 撒 切 尔 夫人 到 生产 现场 来 参观 也 不 放下 手中 的 劳动 ， 一 切 都 是 在 按 “ 规 定 ” 
进行 着 。 
资料 来 源 ， 赵 祖 明 ， 等 . 现场 管理 与 标准 化 [M]. 太原 : 山西 科学 技术 出 版 社 ，1992. 


10.2 质量 管理 体系 


质量 管理 体系 是 为 保证 产品 、 过 程 或 服务 质量 ， 满 足 规定 〈 或 潜 有 ) 的 要 求 ， 由 组 织 机 
构 、 职 责 、 程 序 、 活 动 、 能 力 和 资源 等 构成 的 有 机 整体 。 也 就 是 说 ， 为 了 实现 质量 目标 的 需 
要 而 建立 的 综合 体 ; 为 了 履行 合同 ， 贯 彻 法 规 和 进行 评价 ， 要 求 提 供 实 施 各 体系 要 素 的 证 
明 ; 企业 为 了 实施 质量 管理 ， 生 产 出 满足 规 求 的 产品 和 提供 满意 的 服务 ， 实 现 企 
业 的 质量 目标 ， 必 须 通 过 建立 和 健全 质量 管理 体系 来 实现 。 


10. 2.1 ISO 9000 族 标准 概述 


第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 世 界 军事 工业 得 到 了 迅猛 发 展 ， 一些 国 家 在 采购 军品 时 ， 不 但 要 
求 产品 质量 同时 也 对 供 货 商 的 质量 保证 能 力 提 出 了 要 求 。20 世纪 70 年 代 初 ,一些 工业 发 达 
国家 借鉴 军品 质量 管理 的 成 功 经 验 ， 先 后 制定 了 用 于 民品 生产 的 质量 管理 标准 。 随 着 地 区 
化 、 集 团 化 、 全 球 化 经 济 的 发 展 ， 由 于 各 个 国家 实施 的 标准 不 一 致 ， 给 国际 贸易 带 来 了 障 
碍 ,质量 管理 标准 国际 化 成 为 当时 世界 各 国 的 迫切 需要 。 为 了 解决 这 一 问题 ，ISO 于 1979 
年 成 立 了 “质量 保证 技术 委员 会 ”(TC176) ， 负 责 从 事 质 量 管理 和 质量 保证 有 关 国 际 标准 的 
制定 工作 。TC176 委员 会 及 其 分 委员 会 、 工 作 组 的 有 关 成 员 经 过 7 年 的 艰苦 工作 ,于 1987 
年 3 月 制定 并 颁布 了 ISO 9000 质量 管理 和 质量 保证 标准 ， 其 中 包括 标准 选用 、 质 量 保证 和 
质量 保证 系列 标准 。 这 5 项 标准 的 诞生 是 国际 范围 质量 管理 和 质量 保证 工作 的 一 个 新 纪元 ， 
对 推动 世界 各 国企 业 的 质量 管理 和 供需 双方 的 质量 保证 , 促进 国际 贸易 起 到 了 很 好 的 作用 。 
为 使 标准 更 适用 于 各 种 行业 、 各 种 规模 、 各 种 性 质 的 单位 ， 国 际 标准 化 组 织 先后 4 次 对 ISO 
9000 标准 进行 了 修订 。 其 发 展 历程 如 图 10. 2 所 示 。 

2015 年 9 月 15 日 ISO 9001: 2015 版 正式 发 布 实施 ， 从 而 取代 ISO 9001: 2008 版 标准 ， 
ISO 9001: 2015 核心 标准 如 下 。 

(1) ISO 9000: 2015《 质 量 管理 体系 基础 和 术语 》。ISO 于 2015 年 9 月 15 日 发 布 该 标 
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准 ， 它 的 发 布 是 为 了 加 强 各 种 标准 应 用 关键 词 解释 的 统一 。 我国 等 同 转化 了 ISO 9000: 
2015 标准 ， 于 2016 年 12 月 30 日 发 布 了 国家 标准 《质量 管理 体系 基础 和 术语 》 (GB/T 
19000 一 2016)，2017 年 7 月 1 日 实施 。 














- | 
| 
] 4 ， 七 项 质量 管理 原则 ， 高 层次 标准 结构 

第 克 次 修 基于 风险 的 思维 ，1SO 9001 标 准 更 加 适应 环境 的 
! 变化 ， 增 强 与 其 他 体系 如 ISO 14001 的 球 窑 。 





! 
| 
| 
1 
| 
! 
1 





- » mE 


-次 全 ， 对 2000 版 ISO 9000 族 标准 作 有 限 的 修订 : 
SN “标准 适合 于 所 有 类 型 的 组 织 。 


| 
| 
! 
| 
1 
! 
! 
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4 * 引入 了 过 程 方法 、 确 定 八 项 质量 管理 原则 、 标 准 适合 于 所 有 类 型 组 织 ; 


第 二 次 修订 "取消 了 ISO 9002、9003， 只 保留 ISO 9001 标 准 要 求 ; 
，1SO 9001 族 标准 分 为 A、B、C 三 类 标准 ， 核 心 标准 9000、9001、9004、19011。 


| 
| 
SE ER 
| A A 标准 考虑 了 小 型 企业 、 服 务 业 如 何 应 用 1SO 9000 标 准 要 求 ， 
， 提 供 了 ISO 9001、9002、9003 三 种 质量 保证 模式 ，ISO 9000 族 标准 共 24 项 标准 。 





* 标准 制定 基于 大 型 制造 业 如 何 开展 质量 保证 ; 
* 1SO 9001、9002、9003 三 种 质量 保证 模式 ，!SO 9000 系 列 标准 共 6 个 。 


10. 2 ISO 9000 族 标准 发 展 历 程 


(2) ISO 9001: 2015《 质 量 管理 体系 要 求 》。ISO 于 2015 年 9 月 15 日 发 布 该 标准 ,我 
国 等 同 转化 了 ISO 9001: 2015 标准 . 于 2016 年 12 月 30 日 发 布 了 国家 标准 《质量 管理 体系 
要 求 》(GB/T 19001 一 2016)，2017 年 7 月 1 日 实施 ,规定 了 要 使 运营 符合 标准 并 获得 认证 
需要 达到 的 条 件 。 整 体 来 说 ，ISO 9001 标准 2015 版 与 2000 版 比 变动 较 大 ， 如 图 10. 3 所 示 。 
具体 变化 主要 有 : 管理 原则 由 原来 的 8 项 管理 原则 转变 为 7 项 管理 原则 ; 结构 由 原来 的 8 章 
增加 为 10 章 。 条 款 序 顺 进行 了 大 幅度 调整 ， 取 消 了 管理 者 代表 的 指定 ,更 多 条 款 内 容 突 出 
领导 作用 ; 增加 新 关注 点 ， 如 内 外 部 环境 、 相 关 方 的 需求 和 期 望 、 对 风险 和 机 遇 的 应 对 、 变 
更 管理 、 绩 效 指标 等 内 容 ， 将“ 部门 十 要 素 ” 的 管理 方式 提升 到 “过 程 绩效 ”的 管理 理念 。 
对 文件 和 记录 的 概念 有 所 突破 ,取消 了 质量 手册 和 程序 文件 这 类 文件 形式 ,统一 用 “形成 文 
件 的 信息 ”取而代之 ; 取消 了 “记录 ”的 用 语 ， 统 一 用 活动 结果 的 “证 据 ” 取 而 代 之 。 吸 纳 
了 绩效 管理 等 内 容 ， 消除 一 些 理解 误区 ， 如 不 再 将 预防 措施 与 纠正 措施 并 提 。 其 他 包括 术语 
的 变化 、 对 于 外 包 控 制 的 变化 等 内 容 。 

(3) ISO 9004: 2009《 质 量 管理 体系 业绩 改进 指南 )。 该 标准 于 2009 年 11 月 1 日 由 国 
际 标准 化 组 织 在 ISO 9004: 2000 基础 上 修订 发 布 ， 我 国 等 同 转化 了 ISO 9004: 2009 标准 ， 
2011 年 12 月 30 日 发 布 了 国家 标准 《追求 组 织 的 持续 成 功 质量 管理 方法 》 (GB/T 19004 一 2011)， 
2012 年 2 月 1 日 实施 。 该 指南 阐明 绩效 改进 指导 方针 ， 这 些 指 导 方 针 建 立 在 8 项 质量 管理 
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原则 的 基础 上 ， 旨 在 供 高 级 管理 层 作 为 一 种 框架 使 用 ， 该 框架 能 让 他 们 考虑 所 有 利益 相关 方 
(而 不 仅仅 是 客户 ) 的 需求 ， 从 而 引导 组 织 改善 绩效 。 





对 文件 的 要 求 弱 化 

组 织 再 景 的 分 村 \ 增加 了 对 领导 的 要 求 ， 强 调 了 领导 作用 
变化 

要 求 明确 边界 和 


强调 结果 ， 通 过 预期 输出 达成 顾客 满意 
基于 风险 的 思考 ， 更 好 地 理解 和 应 用 过 程 方法 
10.3 ISO 9001: 2015 标准 变化 


(4) ISO 19011: 2011 《管理 体系 审核 指南 )。ISO 已 于 2011 年 11 月 15 日 正式 颁布 ISO 19011 
第 2 版 ， 即 ISO 19011: 2011《 管 理 体系 审核 指南 》。 我 国 等 同 转化 了 ISO 19011: 2011 标 
准 ，2013 年 12 月 17 日 发 布 了 国家 标准 《管理 体系 审核 指南 》 (GB/T 19011 一 2013)，2014 
年 4 月 1 日 实施 。 


10.2.2 ISO 9001: 2015 标准 理解 


ISO 9001: 2015 标准 由 引言 、 正 文 及 附件 三 部 分 组 成 ， 正 文 分 为 10 章 ， 总体 构 成 如 
图 10.4 所 示 。 


1SO 9001: 2015 标 准 








规 
、| | 党 领 持 
范 性 导 续 
转 引 作 改 

站 用 进 





图 10.4 ISO 9001: 2015 标准 构成 


ISO 9001: 2015 标准 正文 中 的 核心 内 容 为 第 5、6、7、8、9、10 这 6 章 ， 其 整体 结构 
为 按 过 程 的 方法 构成 ， 通 常 称 为 四 大 过 程 : 计划 (6. 策划 )、 执 行 (7、8. 支持 和 运行 )、 检 
查 (9. 绩效 评价 ) 、 处 理 (10. 改进 ) ， 突 出 领导 作用 (5. 领导 作用 )， 形 成 以 过 程 为 基础 的 
质量 管理 体系 模式 ， 如 图 10. 5 所 示 。 

1. 范围 (标准 第 1 章 ) 

本 标准 为 有 下 列 需 求 的 组 织 规定 了 质量 管理 体系 要 求 。 

(1) 需要 证 实 其 具有 稳定 地 提供 满足 顾客 要 求 和 适用 法 律 法 规 要 求 的 产品 和 服务 的 
能 力 。 
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组 织 及 其 
所 处 环境 
(人 
顾客 满意 
顾客 要 求 质量 管理 体系 
的 结果 
产品 和 服务 
相关 方 的 
需求 及 期 望 
(4) 


图 10.5 以 过 程 为 基础 的 质量 管理 体系 模式 
( 注 : 括号 中 的 数字 表示 ISO 9001: 2015 标准 的 相应 章节 ) 


(2) 通过 体系 的 有 效应 用 ,包括 体系 持续 改进 的 过 程 ， 以 及 保证 符合 顾客 和 适用 的 法 律 

















法 规 要 求 ， 旨 在 增强 顾客 满意 。 

在 理解 本 标准 时 需要 注意 以 下 两 点 。 

(1) 在 本 标准 中 ,术语 “产品 ” 仅 适 用 于 : @ 预 期 提供 给 顾客 或 顾客 所 要 求 的 商品 和 服 
务 ; @ 运 行 过 程 所 产生 的 任何 预期 输出 。 

(2) 法 律 法 规 要 求 可 称 作为 法 定 要 求 。 


ICY J CE 


产品 是 指 在 组 织 和 顾客 之 间 未 发 生 任何 交易 的 情况 下 ， 组织 生 产 的 输出 。 

(1) 在 供 方 和 顾客 之 间 未 发 生 任何 必然 交易 的 情况 下 ， 可 以 实现 产品 的 生产 。 但 是 ， 当 产品 交付 给 顾 
客 时 ， 通 常 包含 服务 的 因素 。 

(2) 通常 产品 的 主要 特征 是 有 形 的 。 

(3) 硬件 是 有 形 的 ， 其 量具 有 计数 的 特性 (如 轮胎 )。 流 程 性 材料 是 有 形 的 ， 其 量具 有 连续 的 特性 (如 
燃料 和 软饮料 )。 硬 件 和 流程 性 材料 经 常 被 称 为 货物 。 软 件 由 信息 组 成 ,无 论 采 用 何 种 介质 传递 (如 计算 机 
程序 、 移 动 电话 程序 、 操 作 和 手册、 字典 、 音 乐 作品 版 权 、 驾 驶 执照 )。 

服务 是 指 至 少 有 一 项 活动 必须 在 组 织 和 顾客 之 间 进 行 的 输出 。 

(1) 服务 的 主要 特征 是 无 形 的 

(2) 服务 包含 与 顾客 在 接触 面 的 活动 ， 以 确定 顾客 的 要 求 。 除 了 提供 服务 外 ， 可 能 还 包括 建立 持续 关 
系 ， 如 银行 、 会 计 师 事务 所 或 政府 主办 机 构 〈 如 学 校 或 医院 ) 。 

(3) 服务 的 提供 可 能 涉及 , 例如， 在 顾客 提供 的 有 形 产品 (如 需要 维修 的 汽车 ) 上 完成 的 活动 ; 在 顾 
客 提供 的 无 形 产品 (如 为 准备 纳税 申报 单 所 需 的 损益 表 ) 上 完成 的 活动 ; 无 形 产品 的 交付 (如 知识 传授 方 
面 的 信息 提供 ); 为 顾客 创造 氛围 (如 在 宾馆 和 饭店 )。 

(4) 服务 由 顾客 体验 。 
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2. 规范 性 引用 文件 (标准 第 2 章 ) 


下 列 文件 对 于 本 标准 的 应 用 是 必 不 可 少 的 。 凡 是 注 日 期 的 引用 文件 ， 仅 注 日 期 的 版 本 适 
于 本 文件 。 凡 是 不 注 日 期 的 引用 文件 ， 其 最 新 版 本 〈 包 括 所 有 的 修改 单 ) 适用 于 本 文件 。 
ISO 9000: 2015《 质 量 管理 体系 一 一 基础 和 术语 》。 


“Pe 

JSO 9001: 2015 与 ISO 9001: 2008 标准 “要 求 ” 的 主要 变化 ? 

(1) 明确 标准 “要 求 ” 的 逻辑 关系 。 

新 版 标准 按照 管理 体系 及 其 过 程 的 策划 、 实 施 、 评 价 、 改 进 的 逻辑 关系 和 顺序 阐述 要 求 ， 有 助 于 对 标 
准 的 理解 与 应 用 ， 增 强 了 标准 的 实用 性 和 适用 性 。 

(2) 提出 “背景 情况 评审 ”的 要 求 ( 4. 组 织 的 背景 情况 ) 。 

管理 体系 的 建立 与 保持 基于 : @ 对 影响 组 织 实现 期 望 结果 的 外 部 和 内 部 环 及 环境 条 件 和 问题 的 理解 ; 
加 对 相关 方 的 需求 和 期 望 的 理解 ; @ 组 织 的 战略 方向 和 战略 目标 ; @ 识别 并 确定 的 管理 体系 所 需 的 过 程 
及 其 在 组 织 内 的 应 用 ; @ 对 外 部 、 内 部 条 件 和 问题 ， 以 及 相关 方 的 需求 和 期 望 的 监视 与 评审 。 

(3) 强调 最 高 管理 者 的 领导 力 和 承诺 。 

新 版 标准 更 加 强调 最 高 管理 者 〈 层 ) 的 作用 : 在 PDCA 中 发 挥 重要 的 核心 的 作用 ; 能 够 提供 证 据 证 实 其 
的 领导 作用 和 承诺 ; 确保 管理 体系 的 目标 与 组 织 的 战略 目标 一 致 ;强调 最 高 管理 者 对 管理 体系 的 有 效 性 负责 。 

(4) 明确 提出 将 管理 体系 要 求 融入 组 织 的 经 营 过 程 。 

不 同 组 织 的 性 质 、 存 在 目的 、 战 略 方向 和 目标 不 同 ， 所 确定 的 需 重 点 管理 的 、 影 响 实现 期 望 结果 的 经 
营 过 程 ， 以 及 对 这 些 过 程 管理 的 方式 和 程度 则 不 同 ; “标准 ”是 管理 工具 ， 将 其 用 于 组 织 的 经 营 过 程 ， 将 
“标准 ”要 求实 质 性 地 融入 组 织 的 经 营运 作 过 程 将 有 助 于 取得 更 好 的 结果 。 

(5) 其 他 变化 。 

@ 用 “文件 化 信息 ”和 “作为 证 据 的 文件 化 信息 ”取代 了 “文件 ” “形成 文件 的 程序 ”和 “记录 ”。 管 
理 体 系 需要 文件 化 信息 支持 与 证 实 ， 但 不 要 求 统一 的 形式 和 称谓 ; @ 不 再 使 用 “预防 措施 ”这 一 术语 (“ 预 
防 ” 的 观点 亦 然 保 留 ， 体 现 于 新 标准 对 应 对 “风险 ”的 强调 ); 图 用 “产品 和 服务 ”替换 了 “产品 ”， 突 显 
“标准 ”的 广泛 适用 性 ; 图 用 “产品 和 服务 的 外 部 提供 ”取代 了 ““ 采 购 " 一 一 包括 外 包 过 程 ”; @@ 要 求 组 织 
识别 、 获 取 和 维护 运行 过 程 及 实现 产品 和 服务 符合 性 所 需 的 知识 ; @ 去 掉 了 “管理 者 代表 ”的 要 求 ， 取 而 
代 之 的 是 为 “相关 责任 人 (角色) 分 配 有 关 的 职责 和 权限 ; @@ 判 断 标准 要 求 是 否 适用 于 组 织 的 管理 体系 
时 ,标准 不 再 使 用 “ 删 减 ” 一 词 。 

3. 术语 和 定义 (标准 第 3 章 ) 

本 标准 采用 ISO 9000: 2015 中 所 确立 的 术语 和 定义 。 

4. 组 织 的 背景 环境 (标准 第 4 章 ) 


1) 理解 组 织 及 其 背景 环境 

组 织 应 确定 与 其 目标 和 战略 方向 相关 并 影响 其 实现 质量 管理 体系 预期 结果 的 各 种 外 部 和 
内 部 因素 。 

组 织 应 对 这 些 内 部 和 外 部 因素 的 相关 信息 进行 监视 和 评审 :这些 因素 可 包括 需要 考虑 
的 正面 和 负面 的 要 素 和 条 件 ;， 四 考虑 国际 、 国 内 、 地 区 和 当地 的 各 种 法 律 法 规 、 技 术 、 竞 
争 、 市 场 、 文 化 、 社 会 、 经 济 因 素 ， 有 利于 理解 外 部 环境 ; 四 考虑 组 织 的 价值 观 、 文 化 、 知 
识 和 绩效 等 相关 因素 ， 有 利于 理解 内 部 环境 。 


工 
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2) 理解 相关 方 的 需求 和 期 望 
由 于 相关 方 对 组 织 持续 提供 符合 顾客 要 求 和 适用 的 法 律 法 规 要 求 的 产品 和 服务 的 能 力 产 
生 影 响 或 潜在 影响 ,组 织 应 确定 : 与 质量 管理 体系 有 关 的 相关 方 ，@ 相 关 方 的 要 求 。 
组 织 应 对 这 些 相关 方 及 其 要 求 的 相关 信息 进行 监视 和 评审 。 
3) 确定 质量 管理 体系 的 范围 
组 织 应 界定 质量 管理 体系 的 边界 和 适应 性 ， 以 确定 其 范围 。 
在 确定 范围 时 ， 组 织 应 考虑 : @ 各 种 内 部 和 外 部 因素 ; @ 相 关 方 的 要 求 ; @ 组 织 的 产品 
和 服务 。 
对 于 本 标准 中 适用 于 组 织 确定 的 质量 管理 体系 范围 的 全 部 要 求 ， 组 织 应 予以 实施 。 
组 织 的 质量 管理 体系 范围 应 作为 形成 文件 的 信息 加 以 保持 。 该 范围 应 描述 所 赣 盖 的 产品 
和 服务 的 类 型 ， 若 组 织 认 为 其 质量 管理 体系 的 应 用 范围 不 适用 本 标准 的 某 些 要 求 ， 应 说 明 
理由 。 
那些 不 适用 组 织 的 质量 管理 体系 的 要 求 ， 不 能 影响 组 织 确保 产品 和 服务 合格 以 及 增强 顾 
客 满意 的 能 力 或 责任 ， 否则 不 能 声称 符合 本 标准 。 

4) 质量 管理 体系 及 其 过 程 

(1) 组 织 应 按照 本 标准 的 要 求 建 立 、 实 施 、 保 持 和 持续 改进 质量 管理 体系 ， 包 括 所 需 的 
过 程 及 其 相互 作用 。 

组 织 应 确定 质量 管理 体系 所 需 的 过 程 及 其 在 整个 组 织 内 的 应 用 ， 且 应 : @ 确 定 这 些 过 程 
所 需 的 输入 和 期 望 的 输出 ;四 确定 这 些 过 程 的 顺序 和 相互 作用 ;图 确定 和 应 用 所 需 的 准则 和 
方法 (包括 监视 、 测 量 和 相关 的 绩效 指标 )， 以 确保 这 些 过 程 的 运行 和 有 效 控制 ，@ 确 定 并 
确保 获得 这 些 过 程 所 需 的 资源 ，@ 规 定 与 这 些 过 程 相关 的 责任 和 权限 ，@ 应 对 按照 标准 第 6 章 
1) 中 的 要 求 所 确定 的 风险 和 机 遇 ; 评价 这 些 过 程 ， 实 施 所 需 的 变更 ， 以 确保 实现 这 些 过 
程 的 预期 结果 ; @ 改 进 过程 和 质量 管理 体系 。 

(2) 在 必要 的 程度 上 ， 组 织 应 : @ 保 持 形成 文件 的 信息 以 支持 过 程 运 行 ，@ 保 留 确认 其 
过 程 按 策划 进行 的 形成 文件 的 信息 


CO IO J 

组 织 的 环境 指 影响 组 织 目标 实现 以 及 影响 组 织 对 相关 方 的 行为 的 内 外 部 因素 和 条 件 的 组 合 。 

监视 和 评审 组 织 的 环境 可 采取 以 下 方式 : 公司 经 营 分 析 会 ;! 回 管理 评审 会 ! @ 体 系 策划 会 议 ; 四 市 
定 企业 中 长 期 发 展 战略 规划 会 。 

组 织 应 考虑 以 下 相关 方 : 四 直接 顾客 ; 加 最 终 使 用 者 ; @ 供 应 链 中 的 供 方 、 分 销 商 、 零 售 商 及 其 他 
图 立法 机 构 ;， 回 其 他 。 

5. 领导 作用 (标准 第 5 章 ) 

1) 领导 作用 与 承诺 

(1) 总 则 。 

最 高 管理 者 应 证 实 其 对 质量 管理 体系 的 领导 作用 与 承诺 ， 通 过 : 对 质量 管理 体系 的 有 
效 性 承担 责任 ;四 确保 制定 质量 管理 体系 的 质量 方针 和 质量 目标 ， 并 与 组 织 环境 和 战略 方向 
相 一 致 ， 加 确保 质量 管理 体系 要 求 融 入 组 织 的 业务 过 程 ; 田 促进 使 用 过 程 方法 和 基于 风险 的 
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@@ 确 保 获 得 质量 管理 体系 所 需 资 源 ，@ 沟 通 有 效 的 质量 管理 和 符合 质量 管理 体系 要 求 
重要 性 ; @ 确 保 实 现 质量 管理 体系 的 预期 结果 ; @ 促 使 、 指 导 和 支持 员工 努力 提高 质量 管 
理 体 系 的 有 效 性 ; @ 推 动 改 进 ; 中 支持 其 他 管理 者 履行 其 相关 领域 的 职责 。 

需要 注意 的 是 ， 本 标准 使 用 的 “业务 ”一 词 可 大 致 理 解 为 涉及 组 织 存 在 目的 的 核心 活 
动 ， 无 论 是 公营 的 、 私 营 的 、 营 利 或 者 非 营 利 组 织 。 

(2) 以 顾客 为 关注 焦点 。 

最 高 管理 者 应 证 实 其 以 顾客 为 关注 焦点 方面 的 领导 作用 和 承诺 ， 通 过 : 确定 、 理 解 并 
持续 满足 顾客 要 求 以 及 适用 的 法 律 法 规 要 求 ，@ 确 定 并 应 对 能 够 影响 产品 、 服 务 符合 性 以 及 
增强 顾客 满意 度 能 力 的 风险 和 机 遇 ; @ 始 终 致 力 于 增强 顾客 满意 。 

2) 方针 

(1) 制定 质量 方针 。 

最 高 管理 者 应 建立 、 实 施 和 保持 质量 方针 ， 质 量 方针 应 : @ 适 应 组 织 的 宗旨 和 环境 并 支 
持 其 战略 方向 ;@ 为 制订 质量 目标 提供 框架 ; @ 包 括 满足 适用 要 求 的 承诺 ; @ 包 括 持续 改进 
质量 管理 体系 的 承诺 。 

(2) 沟通 质量 方针 。 

质量 方针 应 :@ 作 为 形成 文件 的 信息 ， 可 获得 并 保持 ，@ 在 组 织 内 得 到 沟通 、 理 解 和 应 
用 ;图 适宜 时 ， 可 为 有 关 相关 方 提供 。 

3) 组 织 的 岗位 、 职 责 和 权限 

最 高 管理 者 应 确保 整个 组 织 内 的 相关 岗位 的 职责 和 权限 得 到 分 派 、 沟 通 和 理解 。 

最 高 管理 者 应 分 派 职责 和 权限 ， 以 : @ 确 保质 量 管理 体系 符合 本 标准 的 要 求 ; 四 确保 各 
过 程 获 得 其 预期 输出 ; @ 报 质量 管理 体系 的 绩效 及 其 改进 机 会 ， 特 别 向 最 高 管理 者 报告 
@ 确 保 在 整个 组 织 推动 以 顾客 为 关注 焦点 ; @ 确 保 在 策划 和 实施 质量 管理 体系 变更 时 保持 划 
完整 性 。 


网 是 国 贞 国友 


最 高 管理 者 : 在 高 层 指挥 和 控制 组 织 的 一 个 人 或 一 组 人 。 
最 高 管理 者 应 证 实 他 们 对 于 如 图 10. 6 所 示 QMS 的 领导 作用 与 承诺 : 


图 10.6 领导 作用 与 承诺 


6. 策划 (标准 第 6 章 ) 

1) 应 对 风险 和 机 遇 的 措施 

(1) 策划 质量 管理 体系 。 组 织 应 考虑 标准 第 4 章 1) 所 描述 的 因素 和 标准 第 4 章 2) 所 
提 及 的 要 求 ， 确 定 需 要 应 对 的 风险 和 机 遇 ， 以 便 : 四 确保 质量 管理 体系 能 够 实现 其 预期 结 
果 ; 加 增强 有 利 影响 :回避 免 或 减少 不 利 影响 ; 田 实现 改进 。 
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(2) 组 织 应 策划 : 四 应 对 这 些 风 险 和 机 遇 的 措施 ; @ 在 质量 管理 体系 过 程 中 整合 并 实施 


这 些 措施 ， 并 评价 这 些 措施 的 有 效 性 。 


应 对 风险 和 机 遇 的 措施 应 与 其 对 于 产品 和 服务 符合 性 的 潜在 影响 相 适应 。 
需要 注意 的 是 ,应 对 风险 可 包括 规避 风险 、 为 寻求 机 遇 承 担 风险 、 消 除 风 险 源 、 改 变 风 





险 的 可 能 性 和 结果 、 分 担 风 险 ， 或 通过 明智 决策 延缓 风险 ;机遇 可 能 导致 采用 新 实践 、 推 出 
新 产品 、 开 拓 新 市 场 、 蕊 得 新 客户 ， 建 立 合作 伙伴 关系 ， 利 用 新 技术 以 及 能 够 解决 组 织 或 其 
顾客 需求 的 其 他 有 利 可 能 性 。 


二 


如 























2) 质量 目标 及 其 实现 的 策划 
(1) 组 织 应 对 质量 管理 体系 所 需 的 相关 职能 、 层 次 和 过 程 设 定 质量 目标 。 
质量 目标 应 : 四 与 质量 方针 保持 一 致 ， 回 可 测量 ;加 考虑 到 适用 的 要 求 ; @ 与 提供 合格 


二 和 服务 以 及 增强 顾客 满意 相关 ; @ 予 以 监视 ; @ 予 以 沟通 ; @ 〇 适当 更 新 。 


组 织 应 保留 有 关 质量 目标 的 形成 文件 的 信息 。 
(2) 策划 如 何 实现 质量 目标 时 ， 组 织 应 确定 : 中 采取 的 措施 ;四 需要 的 资源 ; 四 由 谁 负 





; 图 何 时 完成 ; @@ 如 何 评价 结果 。 


3) 变更 的 策划 
当 组 织 确定 需要 对 质量 管理 体系 进行 变更 时 ， 此 种 变更 应 经 策划 并 系统 地 实施 。 
组 织 应 考虑 到 : 四 变更 目的 及 其 潜在 的 后 果 ; 回 质量 管理 体系 的 完整 性 ; 四 资源 的 可 获 


得 性 ; @ 责 任 和 权限 的 分 配 或 再 分 配 。 


下 实 同 小 完 站 


质量 管理 体系 变更 的 时 机 有 : @D 组 织 所 处 的 内 、 外 部 环境 发 生变 化 ; 加 产品 要 求 、 法 律 法 规 及 顾客 要 


求 发 生变 化 ; 回 组 织 战略 发 生变 化 等 。 


体系 变更 的 策划 要 求 包括 : 
有 计划 、 系 统 地 进行 ， 基 于 过 程 方法 、PDCA 方法 与 风险 的 思考 
变更 应 考虑 : @ 体 系 的 变更 目的 及 潜在 后 果 (如 对 实现 组 织 战略 、 方 针 和 目标 的 影响 ); 加 体系 的 完整 


性 ; 回 资 源 的 可 获得 性 ; 四 职责 和 权限 的 分 配 或 重新 分 配 。 


7. 支持 (标准 第 7 章 ) 

1) 资源 

(1) 总 则 。 

织 应 确定 并 提供 为 建立 、 实 施 、 保 持 和 持续 改进 质量 管理 体系 所 需 的 资源 。 

织 应 考虑 : 四 现 有 内 部 资源 的 能 力 及 约束 ; @ 需 要 从 外 部 供 方 获得 的 资源 。 
2) 人 员 。 

织 应 确定 并 提供 所 需要 的 人 员 ， 以 有 效 实施 质量 管理 体系 并 运行 和 控制 其 过 程 。 
(3) 基础 设施 。 

组 织 应 确定 、 提 供 和 维护 过 程 运行 所 需 的 基础 设施 ， 以 获得 合格 产品 和 服务 。 

需要 注意 的 是 ， 基 础 设施 可 包括 : @ 建 筑 物 和 相关 设施 ; 四 设备 ， 包 括 硬件 和 软件 ; 


us 一 


加 运输 资源 ;， 轩 信息 和 通信 技术 。 


(4) 程 运行 环境 。 
组 织 应 确定 、 提 供 并 维护 过 程 运 行 所 需 的 环境 ， 以 获得 合格 产品 和 服务 。 
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需要 注意 的 是 ,适当 的 过 程 运行 环境 可 能 是 人 文 因素 和 物理 因素 的 结合 ， 例 如 ，@ 社 会 
素 〈( 如 无 歧视 、 和 谐 稳定 、 无 对 抗 ); @ 心 理 因素 (如 缓解 心理 压力 、 预 防 过度 疫 劳 、 保 
护 个 人 情感 )，@ 物 理 因 素 〈 如 温度 、 热 量 、 湿 度 、 照 明 、 空 气流 动 、 卫 生 、 噪 声 等 ) 。 

由 于 所 提供 的 产品 和 服务 不 同 ， 这 些 因素 可 能 存在 显著 差异 。 

(5) 监视 和 测量 资源 。 

g@ 总 则 。 

当 利 用 监视 或 测量 来 验证 产品 和 服务 符合 要 求 时 ,组 织 应 确定 并 提供 确保 结果 有 效 和 可 
靠 所 需 的 资源 。 组 织 应 确保 所 提供 的 资源 适用 特定 类 型 的 监视 和 测量 活动 ;得 到 适当 的 维 
护 ， 以 确保 持续 适合 于 其 用 途 。 

组 织 应 保留 作为 监视 和 测量 资源 适合 于 其 用 途 的 证 据 的 形成 文件 的 信息 。 

@ 测量 测 源 。 

当 要 求 测 量 溯源 时 ， 或 组 织 认为 测量 溯源 是 信任 测量 结果 有 效 的 前 提 时 ， 测 量 设备 应 
a. 对 照 能 溯源 到 国际 或 国家 标准 的 测量 标准 ， 按 照 规定 的 时 间 间 隔 或 在 使 用 前 进行 校准 和 
(或 ) 检定 (验证 )。 当 不 存在 上 述 标 准时 ,应 保留 作为 校准 或 检定 (验证 ) 依据 的 形成 文件 
的 信息 。b. 予以 标识 ， 以 确定 其 状态 ; c. 予以 保护 ， 防 止 可 能 使 校准 状态 和 随后 测量 结果 
失效 的 调整 、 损 坏 或 劣化 。 

当 发 现 测量 设备 不 符合 预期 用 途 时 ,组 织 应 确定 以 往 测量 结果 的 有 效 性 是 否 受 到 不 利 影 
响 ， 必 要 时 采取 适当 的 措施 。 






































人 
< 实例 分 析 


测量 装置 的 精度 控制 


某 巧 克 力 食品 厂 包装 规程 中 要 求 每 小 包 巧克力 糖 的 重量 应 为 200 土 3g， 而 包装 车 间 使 用 的 台秤 均 为 
5kg， 人 允许 误差 为 4g。 

分 析 : 该 案例 不 符合 7.1.4 中 的 要 求 。 标 准 7.1.4 组 织 应 确定 、 提 供 和 维护 用 于 验证 产品 符合 性 所 需 
的 监视 和 测量 设备 ， 并 确保 监视 和 测量 设备 满足 使 用 要 求 。 对 照 能 济源 到 国际 或 国家 标准 的 测量 标准 ， 按 
照 规定 的 时 间 间 隔 或 在 使 用 前 对 监视 和 测量 设备 进行 校准 和 (或 ) 检定 。 

资料 来 源 : http: //blog. csdn. net/cc _ mcy/archive/2009/03/13/3982718. aspx. 

(6) 组 织 的 知识 。 

组 织 应 确定 运行 过 程 所 需 的 知识 。 以 获得 合格 产品 和 服务 。 

这 些 知识 应 予以 保持 ， 并 在 需要 范围 内 可 得 到 。 

为 应 对 不 断 变化 的 需求 和 发 展 趋势 ， 组 织 应 考虑 现 有 的 知识 ， 确 定 如 何 获取 更 多 必要 的 
知识 ， 并 进行 更 新 。 

需要 注意 的 是 ,组织 的 知识 是 从 其 经 验 中 获得 的 特定 知识 ， 是 实现 组 织 目标 所 使 用 的 共 
享 信息 。 

另外 , 组织 的 知识 可 以 基于 : @ 内 部 来 源 〈 例 如 知识 产权 ; 从 经 历 中 获得 的 知识 ; 从 
失败 和 成 功 项 目 得 到 经 验 教训 ; 得 到 和 分 享 的 未 形成 文件 的 知识 和 经 验 ; 过 程 、 产 品 和 
服务 的 改进 结果 ); 加 外 部 来 源 〈 例 如 标准 ; 学 术 交流 ; 专业 会 议 ， 从 顾客 或 外 部 供 方 收 
集 的 知识 ) 。 
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2) 能 力 

组 织 应 : 四 确 定 其 控制 范围 内 人 员 所 需 具 备 的 能 力 ， 这 些 人 员 从 事 的 工作 影响 质量 管理 
体系 绩效 和 有 效 性 ; 基于 适当 的 教育 、 培 训 或 经 历 ; 确保 这 些 人 员 具 备 所 需 的 能 力 ; @ 适 
时 ,采取 措施 获得 所 需 的 能 力 ， 并 评价 措施 的 有 效 性 ; @ 保 留 适 当 的 形成 文件 的 信息 ， 作 























为 人 员 能 力 的 证 据 。 

需要 注意 的 是 ， 采 取 的 适当 措施 可 包括 对 在 职 人 员 进 行 培训 、 辅 导 或 重新 分 配 工作 ;或 
者 招聘 具备 能 力 的 人 员 等 。 

3) 意识 


组 织 应 确保 在 其 控制 范围 内 的 相关 工作 人 员 知 晓 : @ 质 量 方针 ;四 相关 的 质量 目标 ; 
图 他 们 对 质量 管理 体系 有 效 性 的 贡献 ,包括 改 进 质量 绩效 的 益处 ， 四 不 符合 质量 管理 体 
系 要 求 的 后 果 。 

4) 沟通 

组 织 应 确定 与 质量 管理 体系 有 关 的 内 部 和 外 部 沟通 ,包括 : @ 沟 通 什 么 ; @ 何 时 沟通 ; 
@ 与 谁 沟通 ，@ 如 何 沟 通 ，@ 由 谁 负 责 。 

) 形成 文件 的 信息 

) 总 则 。 

织 的 质量 管理 体系 应 包括 : 本 标准 要 求 的 形成 文件 的 信息 ; @ 组 织 确定 的 为 确保 质 
量 管理 体系 有 效 性 所 需 的 形成 文件 的 信息 。 

需要 注意 的 是 ， 对 于 不 同 组 织 ， 质 量 管理 体系 形成 文件 的 信息 的 多 少 与 详 略 程度 可 以 不 
同 ， 取 决 于 : 组 织 的 规模 ， 以 及 活动 、 过 程 、 产 品 和 服务 的 类 型 ， 过 程 的 复杂 程度 及 其 相互 
作用 ; 人 员 的 能 力 。 

(2) 创建 和 更 新 。 

在 创建 和 更 新 形成 文件 的 信息 时 ， 组 织 应 确保 适当 的 : 四 标识 和 说 明 (如 标题 、 日 期 、 
作者 、 索 引 编号 等 ); 加 格式 (如 诸 言 、 软 件 版 本 、 图 示 ) 和 媒介 (如 纸 质 、 电 子 格式 ); 
图 评审 和 批准 ， 以 确保 适宜 性 和 充分 性 。 

(3) 形成 文件 的 信息 的 控制 。 

应 控制 质量 管理 体系 和 本 标准 所 要 求 的 形成 文件 的 信息 ， 以 确保 : @ 无 论 何 时 何 处 需要 
这 些 信息 ， 均 可 获得 并 适用 ; @ 予 以 妥善 保护 (如 防止 失 密 、 不 当 使 用 或 不 完整 )。 

为 控制 形成 文件 的 信息 ， 适 用 时 ,组 织 应 关注 下 列 活动 :@ 分 发 、 访 问 、 检 索 和 使 用 
@ 存 储 和 防护 ， 包 括 保持 可 读 性 ; @ 变 更 控制 (如 版 本 控制 ); @ 保 留 和 处 置 。 

对 确定 策划 和 运行 质量 管理 体系 所 必需 的 来 自 外 部 的 原始 的 形成 文件 的 信息 ,组织 应 进 
行 适当 识别 和 控制 。 

应 对 所 保存 的 作为 符合 性 证 据 的 形成 文件 的 信息 予以 保护 ， 防 止 非 预期 的 更 改 。 

需要 注意 的 是 ， 形 成 文件 的 信息 的 “访问 ”可 能 意味 着 仅 允许 查阅 ,或 者 意味 着 允许 查 
阅 并 授权 修改 。 


ore IO 


内 部 文件 的 控制 ， 如 图 10.7 所 示 。 
外 来 文件 的 控制 ， 如 图 10. 8 所 示 。 


vs 一 on 
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图 10.8 外 来 文件 的 控制 


He 


8. 运行 (标准 第 8 章 ) 

1) 运行 的 策划 和 控制 

组 织 应 通过 采取 下 列 措施 ， 策划 、 实 施 和 控制 满足 产品 和 服务 要 求 所 需 的 过 程 ， 以 及 实 
施 标准 第 6 章 1) 所 确定 的 措施 

(1) 确定 产品 和 服务 的 要 求 。 

(2) 建立 下 列 内 容 的 准则 : 过 程 ，@ 产 品 和 服务 的 接收 。 

(3) 确定 符合 产品 和 服务 要 求 所 需 的 资源 。 

(4) 按照 准则 实施 过 程控 制 。 

(5) 在 需要 的 范围 和 程度 上 ， 确定 并 保持 、 保 留 形成 文件 的 信息 : @ 证 实 过 程 已 按 策划 
进行 ， @ 证 明 产 品 和 服务 符合 要 求 。 

策划 的 输出 应 适合 组 织 的 运行 需要 。 

组 织 应 控制 策划 的 更 改 ， 评 审 非 预 期 的 变更 后 果 ; 必要 时 ,采取 措施 消除 不 利 影响 。 

组 织 应 确保 外 包 过 程 受 控 。 

2) 产品 和 服务 的 要 求 

(1) 顾客 沟通 。 

与 顾客 沟通 的 内 容 应 包括 : 提供 有 关 产 品 和 服务 的 信息 ; 回 处理 问 询 、 合 同 或 订单 ， 
包括 变更 ; @ 获 取 有 关 产 品 和 服务 的 顾客 反馈 ,包括 顾客 抱怨 ; @ 处 置 和 控制 顾客 财产 ; 
回 关系 重大 时 ， 制 定 有 关 应 急 措施 的 特定 要 求 。 

(2) 产品 和 服务 要 求 的 确定 。 

在 确定 向 顾客 提供 的 产品 和 服务 的 要 求 时 ， 组 织 应 确保 : 四 产品 和 服务 的 要 求 得 到 规 
定 ， 包括 适用 的 法 律 法 规 要 求 ， 组 织 认为 的 必要 要 求 ; 加 对 其 所 提供 产品 和 服务 ， 能 够 满足 
组 织 声称 的 要 求 。 
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(3) 产品 和 服务 要 求 的 评审 。 

组 织 应 确保 有 能 力 满足 向 顾客 提供 的 产品 和 服务 的 要 求 。 

在 承诺 向 顾客 提供 产品 和 服务 之 前 ， 组织 应 对 如 下 各 项 要 求 进行 评审 : 顾客 规定 的 要 
求 ， 包 括 对 交付 及 交付 后 活动 的 要 求 ; @ 顾 客 虽 然 没 有 明示 ,但 规定 的 用 途 或 已 知 预期 用 途 
所 必需 的 要 求 ; @ 组 织 规定 的 要 求 ; @ 适 用 于 产品 和 服务 的 法 律 法 规 要 求 ; @ 与 先前 表述 存 
在 差异 的 合同 或 订单 的 要 求 。 

若 与 先前 合同 或 订单 的 要 求 存在 差异 ， 组 织 应 确保 有 关 事项 已 得 到 解决 。 

车 顾客 没有 提供 形成 文件 的 要 求 ， 组 织 在 接受 顾客 要 求 前 应 对 顾客 要 求 进行 确认 。 

需要 注意 的 是 ， 在 某 些 情况 下 ， 如 网 上 销售 ， 对 每 一 个 订单 进行 正式 的 评审 可 能 是 不 实 
际 的 ， 作 为 替代 方法 ， 可 对 有 关 产 品 信息 ， 如 产品 目录 、 产 品 广告 内 容 进 行 评审 。 

适用 时 ， 组 织 应 保留 下 列 形成 文件 的 信息 : @ 评 审结 果 ; @ 针 对 产品 和 服务 的 新 要 求 。 

(4) 产品 和 服务 要 求 的 变更 。 

若 产品 和 服务 的 要 求 发 生 更 改 ， 组 织 应 确保 相关 的 形成 文件 的 信息 得 到 修改 ， 并 确保 相 
关 人 员 知 道 已 更 改 的 要 求 。 

3) 产品 和 服务 的 设计 和 开发 

(1) 总 则 。 

组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 设计 和 开发 过 程 ， 以 便 确 保 后 续 的 产品 和 服务 的 提供 。 

(2) 设计 和 开发 的 策划 。 

在 确定 设计 和 开发 各 个 阶段 及 其 控制 时 ,组织 应 考虑 : @ 设 计 和 开发 活动 的 性 质 、 持 续 
时 间 和 复杂 程度 ; @ 所 要 求 的 过 程 阶段 ,包括 适用 的 设计 和 开发 评审 ; @ 所 要 求 的 设计 和 开 
发 的 验证 和 确认 活动 ;，@ 设 计 和 开发 过 程 涉 及 的 职责 和 权限 ; @ 产 品 和 服务 的 设计 与 开发 所 
需 的 内 部 和 外 部 资源 ; @ 设 计 和 开发 过 程 参 与 人 员 之 间 的 接口 控制 需求 ，@ 顾 客 和 使 用 者 参 
与 设计 和 开发 过 程 的 需求 ; @@ 后 续 产 品 和 服务 提供 的 要 求 ， 回顾 客 和 其 他 相关 方 期 望 的 设计 
和 开发 过 程 的 控制 水 平 ， 人 0 证 实 已 经 满足 设计 和 开发 要 求 所 需 的 形成 文件 的 信息 

(3) 设计 和 开发 输入 

组 织 应 针对 具体 类 型 的 产品 和 服务 ， 确 定 设 计 和 开发 的 基本 要 求 。 组 织 应 考虑 : @ 功 能 
和 性 能 要 求 ;，@ 来 源 于 以 前 类 似 设计 和 开发 活动 的 信息 ; @ 法 律 法 规 要 求 ;，@ 组 织 承诺 实施 
的 标准 和 行业 规范 ;@ 由 产品 和 服务 所 决定 的 、 失 效 的 潜在 后 果 。 

设计 和 开发 的 输入 应 完整 、 清 楚 ， 满 足 设计 和 开发 的 目的 。 

应 解决 相互 冲突 的 设计 和 开发 输入 。 

组 织 应 保留 有 关 设计 和 开发 输入 的 形成 文件 的 信息 。 

(4) 设计 和 开发 控制 。 

组 织 应 对 设计 和 开发 过 程 进行 控制 ， 应 确保 : @ 规 定 拟 获 得 的 结果 ; 四 实施 评审 活 
动 ， 以 评价 设计 和 开发 的 结果 满足 要 求 的 能 力 ; 图 实施 验证 活动 ， 以 确保 设计 和 开发 输 
出 满足 输入 的 要 求 ;，@ 实 施 确认 活动 ， 以 确保 产品 和 服务 能 够 满足 规定 用 途 或 预期 用 途 
要 求 ; @ 针 对 评审 、 验 证 和 确认 过 程 中 确定 的 问题 采取 必要 的 措施 ;，@ 保 留 这 些 活动 的 
形成 文件 的 信息 。 

需要 注意 的 是 , 设计 和 开发 评审 、 验 证 和 确认 具有 不 同 的 目的 。 根据 产品 和 服务 的 具 
体 情况 ,可 以 单独 或 以 任意 组 合 进 行 。 
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(5) 设计 和 开发 输出 。 
组 织 应 确保 设计 和 开发 输出 : 满足 输入 的 要 求 ; 四 对 于 产品 和 服务 提供 的 后 续 过 程 是 





vs 

















充分 的 ; 图 包含 或 引用 的 监视 和 测量 的 要 求 ， 适 当时 ， 包 括 接收 准则 ;， @ 规 定 对 于 实现 预期 
目的 、 保 证 安全 和 正常 提供 (使 用 ) 所 必需 的 产品 和 服务 特性 。 











组 织 应 保留 有 关 设 计 和 开发 输出 的 形成 文件 的 信息 。 
(6) 设计 和 开发 更 改 。 
组 织 应 识别 、 评 审 和 控制 产品 和 服务 设计 和 开发 期 间 以 及 后 续 所 做 的 更 改 ， 以 确保 不 会 





F 合 要 求 产生 不 利 影响 。 





组 织 应 保留 下 列 形 成 文件 的 信息 : 四 设计 和 开发 变更 ; 加 评审 的 结果 ; 加 变更 的 授权 ; 


@ 为 防止 不 利 影响 而 采取 的 措施 。 


4) 外 部 提供 的 过 程 、 产 品 和 服务 的 控制 

(1) 总 则 。 

组 织 应 确保 外 部 提供 的 过 程 、 产 品 和 服务 符合 要 求 。 

在 下 列 情况 下 ， 组 织 应 确保 对 外 部 提供 的 过 程 、 产 品 和 服务 实施 的 控制 : 四 外 部 供 方 的 


过 程 、 产 品 和 服务 构成 组 织 自 身 的 产品 和 服务 的 一 部 分 ;四 外 部 供 方 代表 组 织 直 接 向 顾客 提 


供 产 


: 品 和 服务 ; 加 组 织 决定 由 外 部 供 方 提供 过 程 或 部 分 过 程 。 








组 织 应 基于 外 部 供 方 按 要 求 提供 过 程 、 产 品 和 服务 的 能 力 ， 确 定 外 部 供 方 评价 、 选 择 、 


绩效 监视 以 及 再 评价 的 准则 ， 并 加 以 实施 。 对 于 这 些 活 动 和 由 评价 引发 的 任何 必要 的 措施 ， 
组 织 应 保留 所 需 的 形成 文件 的 信息 。 


(2) 控制 类 型 和 程度 。 
组 织 应 确保 外 部 提供 的 过 程 、 产 品 和 服务 不 会 对 组 织 稳定 地 向 顾客 交付 合格 产品 和 服 





务 的 能 力 产生 不 利 影 响 。 组织 应 : 四 确保 外 部 提供 的 过 程 保 持 在 质量 管理 体系 的 控制 之 


中 ; 


加 规定 对 外 部 供 方 的 控制 及 其 输出 结果 的 控制 ; 四 考虑 外 部 提供 的 过 程 、 产 品 和 服 


务 对 组 织 稳 定 提 供 满足 顾客 要 求 和 适用 法 律 法 规 要 求 的 能 力 的 潜在 影响 ， 外 部 供 方 自身 
控制 的 有 效 性 ; @ 确 定 必要 的 验证 或 其 他 活动 ， 以 确保 外 部 提供 的 过 程 、 产 品 和 服务 满 


足 要 求 。 


法 ， 


3) 外 部 供 方 的 信息 。 

织 应 确保 在 与 外 部 供 方 沟通 之 前 所 确定 的 要 求 是 充分 的 。 

织 应 与 外 部 供 方 沟通 以 下 要 求 : 四 所 提供 的 过 程 、 产 品 和 服务 ; @@ 对 产品 和 服务 ; 方 
过 程 和 设备 ; 产品 和 服务 的 放行 的 批准 ;图 能 力 ， 包 括 所 要 求 的 人 员 资质 ， 四 外 部 供 方 





ns os 一 


与 组 织 的 接口 ; 加 组 织 对 外 部 供 方 绩效 的 控制 和 监视 ，@ 组 织 或 其 顾客 拟 在 外 部 供 方 现场 实 
施 的 验证 或 确认 活动 。 


5) 生产 和 服务 提供 
) 生产 和 服务 提供 的 控制 。 
组 织 应 在 受 控 条 件 下 进行 生产 和 服务 提供 。 适 用 时 ， 受 控 条 件 应 包括 : @ 可 获得 形成 文 








件 的 信息 ， 以 规定 所 生产 的 产品 ， 提 供 的 服务 或 进行 的 活动 的 特征 ， 拟 获得 的 结果 ;加 可 获 


得 和 使 用 适宜 的 监视 和 测量 资源 ; @@ 在 适当 阶段 实施 监视 和 测量 活动 ， 以 验证 是 否 符合 过 程 
或 输 


境 ; 





























出 的 控制 准则 以 及 产品 和 服务 的 接收 准则 ; @ 为 过 程 的 运行 提供 适宜 的 基础 设施 和 环 
@@ 配 备 具 备 能 力 的 人 员 ， 包括 所 要 求 的 资格 ; @ 若 输出 结果 不 能 由 后 续 的 监视 或 测量 加 


297 


298 | 现场 管理 (sox) 》 


以 验证 ， 应 对 产品 和 服务 提供 过 程 实现 策划 结果 的 能 力 进行 确认 和 定期 再 确认 ; 采取 措施 
防止 人 为 差错 ; @ 实 施放 行 、 交 付 和 交付 后 活动 。 

(2) 标识 和 可 追溯 性 。 

需要 时 ， 组 织 应 采用 适当 的 方法 识别 输出 ， 为 确保 产品 和 服务 合格 。 

组 织 应 在 生产 和 服务 提供 的 整个 过 程 中 按照 监视 和 测量 要 求 识别 输出 状态 。 

若 要 求 可 追溯 ,组 织 应 控制 输出 的 唯一 性 标识 ， 且 应 保留 实现 可 追溯 性 所 需 的 形成 文件 
的 信息 。 
(3) 顾客 或 外 部 供 方 的 财产 。 

组 织 在 控制 或 使 用 的 顾客 或 外 部 供 方 的 财产 期 间 ， 应 对 其 进行 妥善 管理 。 对 组 织 使 用 的 
或 构成 产品 和 服务 一 部 分 的 顾客 或 外 部 供 方 财产 ， 组 织 应 予以 识别 、 验 证 、 保 护 和 维护 。 
若 顾客 或 外 部 供 方 的 财产 发 生 丢失 、 损 坏 或 不 适用 的 情况 ,组织 应 向 顾客 或 外 部 供 方 报 
告 ， 并 保留 相关 形成 文件 的 信息 。 

需要 注意 的 是 ， 顾 客 或 外 部 供 方 的 财产 可 包括 材料 、 零 部 件 、 工 具 和 设备 、 顾 客 的 场 
所 、 知 识 产权 和 个 人 信息 。 

( 











































在 生产 和 服务 提供 期 间 对 输出 进行 必要 防护 ， 以 确保 符合 要 求 。 
意 的 是 ， 防 护 可 包括 标识 、 处 置 、 污 染 控 制 、 包 装 、 储 存 、 传 送 或 运输 以 及 
保护 。 
(5) 交付 后 活动 。 
组 织 应 满足 与 产品 和 服务 相关 的 交付 后 活动 的 要 求 。 

在 确定 交付 后 活动 的 覆盖 范围 和 程度 时 ,组 织 应 考虑 : @ 法 律 法 规 要 求 ; @ 与 产品 和 服 
务 相关 的 潜在 不 期 望 的 后 果 ; @ 其 产品 和 服务 的 性 质 、 用 途 和 预期 寿命 ，@ 顾 客 要 求 ;，@ 顾 
客 反馈 。 

需要 注意 的 是 ， 交 付 后 的 活动 可 能 包括 担保 条 款 所 规定 的 相关 活动 ， 诸 如 合同 规定 的 维 
护 服 务 ， 以 及 回收 或 最 终 报废 处 置 等 附加 服务 等 。 

(6) 更 改 控制 。 
组 织 应 对 生产 和 服务 提供 的 更 改进 行 必要 的 评审 和 控制 ， 以 确保 稳定 地 符合 要 求 。 
组 织 应 保留 形成 文件 的 信息 ， 包 括 有 关 更 改 评审 结果 、 授 权 进 行 更 改 的 人 员 ， 以 及 根据 
评审 所 采取 的 必要 措施 。 
6) 产品 和 服务 的 放行 
组 织 应 在 适当 的 阶段 实施 策划 的 安排 ， 以 验证 产品 和 服务 的 要 求 已 被 满足 。 除 非得 到 有 
关 授 权 人 员 的 批准 ， 适 用 时 得 到 顾客 的 批准 ， 和 否则 在 策划 的 安排 已 圆满 完成 之 前 ， 不 应 向 顾 
客 放行 产品 和 交付 服务 。 
组 织 应 保留 有 关 产 品 和 服务 放行 的 形成 文件 信息 ， 形 成 文件 的 信息 应 包括 : 符合 接收 
准则 的 证 据 ， 四 授权 放行 人 员 的 可 追溯 信息 。 
7) 不 合格 输出 的 控制 
1) 组 织 应 确保 对 不 符合 要 求 的 输出 进行 识别 和 控制 ， 以 防止 非 预 期 的 使 用 或 交付 。 
织 应 根据 不 合格 的 性 质 及 其 对 产品 和 服务 的 影响 采取 适当 的 措施 。 这 也 适用 于 在 产品 
交付 之 后 发 现 的 不 合格 ,以 及 在 服务 提供 期 间或 之 后 发 现 的 不 合格 服务 。 
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组 织 应 通过 下 列 一 种 或 几 种 途径 处 置 不 合格 输出 : 纠正 ; 加 对 提供 产品 和 服务 进行 隔 
离 、 限 制 、 退 货 或 暂停 ; @ 告 知 顾客 ; @ 获 得 让 步 接收 的 授权 。 

不 合格 输出 进行 纠正 之 后 验证 其 是 否 符合 要 求 。 

(2) 组 织 应 保留 下 列 形成 文件 的 信息 : 四 有 关 不 合格 的 描述 ;加 所 采取 措施 的 描述 ; 
图 获得 让 步 的 描述 ， @ 处 置 不 合格 的 授权 标识 


同名 国 (由 国 介 


不 合格 输出 的 控制 。 如 图 10.9 所 示 。 


下 ) 
下 ) 


防止 不 合格 产品 和 服务 的 非 预 
期 使 用 和 交付 














10.9 不 合格 输出 的 控制 


9. 绩效 评价 (标准 第 9 章 ) 

1) 监视 、 测 量 、 分 析 和 评价 

(1) 总 则 。 

组 织 应 确定 : @ 需 要 监视 和 测量 的 对 象 ，@ 确 保有 效 结果 所 需要 的 监视 、 测 量 、 分 析 和 
评价 方法 ， @ 实 施 监 视 和 测量 的 时 机 ; @ 分 析 和 评价 监视 和 测量 结果 的 时 机 。 

组 织 应 评价 质量 管理 体系 的 绩效 和 有 效 性 。 

组 织 应 保留 适当 的 形成 文件 的 信息 ， 以 作为 结果 的 证 据 。 

(2) 顾客 满意 。 

组 织 应 监视 顾客 对 其 需求 和 期 望 获得 满足 程度 的 感受 。 组 织 应 确定 这 些 信息 的 获取 、 监 
视 和 评审 方法 。 

需要 注意 的 是 ， 监 视 顾客 感受 的 例子 可 包括 顾客 调查 、 顾 客 对 交付 产品 或 服务 的 反馈 
顾客 会 晤 、 市 场 占 有 率 分 析 、 赞 扬 、 担 保 索赔 和 经 销 商 报告 。 

(3) 分 析 与 评价 。 

组 织 应 分 析 和 评价 通过 监视 和 测量 的 适宜 数据 和 信息 。 

应 利用 分 析 结果 评价 ; 产品 和 服务 的 符合 性 ; @ 顾 客 满意 程度 ; @ 质 量 管理 体系 的 绩 
效 和 有 效 性 ; @ 策 划 是 否 得 到 有 效 实施 ;，@ 针 对 风险 和 机 遇 所 采取 措施 的 有 效 性 ; @ 外 部 供 
方 的 绩效 ，@ 质 量 管理 体系 改进 的 需求 ; 

需要 注意 的 是 ,数据 分 析 方 法 可 包括 统计 技术 。 

2) 内 部 审核 

(1) 组 织 应 按照 策划 的 时 间 间 隔 进行 内 部 审核 ， 以 提供 质量 管理 体系 的 下 列 信息 : 四 是 
否 符合 组 织 自身 的 质量 管理 体系 和 本 标准 的 要 求 ，@ 是 否 得 到 有 效 的 实施 和 保持 。 
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(2) 组 织 应 : @ 依 据 有 关 过 程 的 重要 性 、 对 组 织 产生 影响 的 变化 和 以 往 审核 的 结果 ， 策 
划 、 制 定 、 实 施 和 保持 审核 方案 ,审核 方案 包括 频次 、 方 法 、 职 责 、 策 划 要 求 和 报告 ;，@ 规 
定 每 次 审核 的 审核 准则 和 范围 ，@ 选 择 可 确保 审核 过 程 的 客观 公正 的 审核 员 实施 审核 ，@ 确 
保 相关 管理 部 门 获得 审核 结果 报告 ;，@ 及 时 采取 适当 的 纠正 和 纠正 措施 ;，@ 保 留 作为 实施 审 
核 方 案 以 及 审核 结果 的 证 据 的 形成 文件 的 信息 。 

相关 指南 参见 ISO 19011 。 


本 
内 部 审核 的 要 求 ? 
内 部 审核 的 要 求 如 图 10. 10 所 示 。 








[Baa > 
| 
Cal > 


审核 现场 审核 纠正 跟踪 ! 文件 化 
计划 审核 报告 措施 活动 信息 保留 


图 10.10 内 部 审核 的 要 求 





3) 管理 评审 

(1) 总 则 。 

最 高 管理 者 应 按照 策划 的 时 间 间 隔 对 质量 管理 体系 进行 评审 ， 以 确保 其 持续 的 适宜 性 、 
充分 性 和 有 效 性 ， 并 与 组 织 的 战略 方向 一 致 。 

(2) 管理 评审 输入 。 

策划 和 实施 管理 评审 时 应 考虑 下 列 内 容 : 以 往 管理 评审 所 采取 措施 的 实施 情况 ，@ 与 
质量 管理 体系 相关 的 内 外 部 因素 的 变化 ; @ 有 关 质 量 管理 体系 绩效 和 有 效 性 的 信息 ， 包 括 顾 
客 满意 和 相关 方 反馈 ， 质 量 目标 的 实现 程度 ， 过 程 绩效 以 及 产品 和 服务 的 符合 性 ， 不 合格 以 
及 纠正 措施 ， 监 视 和 测量 结果 ， 审 核 结 果 ， 外 部 供 方 的 绩效 ;图 资 源 的 充分 性 ; 回应 对 风险 
和 机 遇 所 采取 措施 的 有 效 性 ; @ 改 进 的 机 会 。 

(3) 管理 评审 的 输出 。 

管理 评审 的 输出 应 包括 与 改进 的 机 会 、 质 量 管理 体系 所 需 的 变更 、 源 需求 相关 的 决定 和 
措施 。 

组 织 应 保留 作为 管理 评审 结果 证 据 的 形成 文件 的 信息 。 
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审核 过 程 如 图 10. 11 所 示 。 


> 体系 标准 >》 文件、 记录 
> 法 律 法 规 > 事实 陈述 
> 顾客 要 求 )> 观 察 事实 
> 体系 文件 





图 10.11 审核 的 过 程 

纠正 : 为 消除 已 发 现 的 不 合格 所 采取 的 措施 。 

纠正 措施 : 为 消除 已 发 现 的 不 合格 或 其 他 不 期 望 情况 的 原因 所 采取 的 措施 。 

预防 措施 : 为 消除 潜在 不 合格 或 其 他 潜在 不 期 望 情 况 的 原因 所 采取 的 措施 。 

区 分 纠正 和 纠正 措施 。 例 如 ， 斩 草 除根 ,“ 斩 草 ” 是 纠正 ,“ 除 根 ” 是 纠正 措施 。 

区 分 纠正 措施 和 预防 措施 。 亡 羊 补 牢 是 纠正 措施 ， 而 未 雨 绸 纪 是 预防 措施 。 

10. 改进 (标准 第 10 章 ) 

1) 总 则 

组 织 应 确定 并 选择 改进 机 会 ， 采取 必要 措施 ， 满 足 顾客 要 求 和 增强 顾客 满意 。 

包括 : 改进 产品 和 服务 以 满足 要 求 并 关注 未 来 的 需求 和 期 望 ; 纠正 、 预 防 或 减少 不 利 影 
响 ; 改进 质量 管理 体系 的 绩效 和 有 效 性 。 

需要 注意 的 是 ,改进 的 例子 可 包括 纠正 ， 

2) 不 合格 和 纠正 措施 

(1) 若 出 现 不 合格 ， 包 括 投 诉 所 引起 的 不 合格 ， 组 织 应 : 四 对 不 合格 做 出 应 对 ， 如 
a. 采取 措施 予以 控制 和 纠正 ; b. 处 置 产生 的 后 果 。 回 通过 下 列 活 动 , 评价 是 否 采 取 措 
施 ， 以 消除 产生 不 合格 的 原因 ， 避 免 其 再 次 发 生 或 在 其 他 场合 发 生 : a. 评审 和 分 析 不 合 
格 ; b. 确定 不 合格 的 原因 ; c. 确定 是 否 存在 或 可 能 发 生 类 似 的 不 合格 。 回 实施 所 需 的 措施 。 
图 评审 所 采取 纠正 措施 的 有 效 性 。@@ 需 要 时 ,更 新 策划 期 间 确 定 的 风险 和 机 遇 。@ 需 要 时 ， 
变更 质量 管理 体系 。 

纠正 措施 应 与 所 产生 的 不 合格 的 影响 相 适应 。 

(2) 组 织 应 保留 形成 文件 的 信息 ， 作 为 下 列 事项 的 证 据 : @ 不 合格 的 性 质 以 及 随后 所 采 
取 的 措施 ; 回 纠正 措施 的 结果 ; 回 持 续 改进 。 








心 
“二 
忆 





E 措 施 ， 持 续 改进 ， 突 变 ， 创 新 和 重组 。 
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组 织 应 持续 改进 质量 管理 体系 的 适宜 性 、 充 分 性 和 有 效 性 。 
组 织 应 考虑 管理 评审 的 分 析 、 评 价 的 结果 ， 以 及 管理 评审 的 输出 ， 确 定 是 否 存 在 持续 改 
进 的 需求 或 机 会 。 


10.3 ”环境 管理 体系 


10.3.1 ISO 14000 标准 概述 


随 着 社会 、 经 济 的 发 展 ， 工 业 化 、 城 市 化 进程 的 逐步 加 快 ， 人 类 赖 以 生存 和 发 展 的 环境 
正 发 生 着 急剧 的 变化 ,承受 着 前 所 未 有 的 压力 。 许 多 环境 问题 跨越 国界 、 不 分 地 区 ,已 是 构 
成 威胁 人 类 生存 ， 制 约 经 济 发 展 的 重要 因素 。 环 境 与 发 展 已 成 为 全 人 类 不 同 国家 、 不 同 肤 
色 、 不 同意 识 形态 共同 关注 的 热点 。 

现在 ， 各 种 类 型 的 组 织 都 越 来 越 重 视 通 过 依照 环境 方针 和 目标 来 控制 其 活动 、 产 品 和 服务 
对 环境 的 影响 ， 以 实现 并 证 实 良 好 的 环境 绩效 。 这 是 由 于 有 关 的 立法 更 趋 严格 ， 促 进 环境 保护 
的 经 济 政策 和 其 他 措施 都 在 相继 制定 ， 相 关 方 对 环境 问题 和 可 持续 发 展 的 关注 也 在 普遍 增长 。 

许多 组 织 已 经 推行 了 环境 “评审 ”或 “审核 ”， 以 评定 自身 的 环境 表现 〈 行 为 )。 但 仅 靠 
这 种 “评审 ”和 “审核 ” 本身， 可 能 还 不 足以 为 一 个 组 织 提供 保证 ， 使 之 确信 自己 的 环境 表 
现 〈 行 为 ) 不 仅 现在 满足 ， 并 将 持续 满足 法 律 与 方针 要 求 。 要 使 评审 或 审核 行 之 有 效 ， 须 在 
一 个 结构 化 的 管理 体系 内 予以 实施 ， 并 将 其 纳入 全 部 管理 活动 。 

ISO 14000 系列 标准 是 由 ISO 制订 的 环境 管理 体系 标准 ， 是 针对 全 球 性 的 环境 污染 和 生 
态 破坏 越 来 越 严重 ， 臭 氧 层 破坏 、 全 球 气候 变 暖 、 生 物 多 样 性 的 消失 等 重大 环境 问题 威胁 着 
人 类 未 来 的 生存 和 发 展 ， 顺应 国际 环境 保护 的 发 展 ,依据 国际 经 济 贸易 发 展 的 需要 而 制 
定 的 。 

从 1993 年 6 月 到 1996 年 10 月 ,国际 标准 化 组 织 国际 环境 管理 委员 会 (ISO/TC 207) 
先后 制订 并 颁布 了 ISO 14000 环境 管理 系列 标准 。 我 国 于 1995 年 5 月 正式 成 立 “ 全 国 环境 
管理 标准 化 技术 委员 会 ”(CSBTC/207)， 并 从 1996 年 开始 等 同 采用 ISO 14001 环境 管理 系 
列 标准 。 

ISO 14001 是 由 国际 标准 化 组 织 发 布 的 一 份 标准 ， 是 ISO 14000 族 标准 中 的 主体 标准 之 一 ， 
该 标准 于 1996 年 进行 首次 发 布 ，2004 年 由 ISO 对 该 标准 进行 了 修订 ， 版 本 为 ISO 14001: 
2004。ISO/TC 207/SC1 国际 标准 化 组 织 国际 环境 管理 委员 会 环境 管理 体系 分 委员 会 对 ISO 
14001: 2004 国际 标准 的 修订 工作 始 于 2011 年 ， 在 历经 了 2014 年 7 月 DIS (Draft Interna- 
tional Standard， 国 际 标准 草案 ) 稿 ，2015 年 7 月 FDIS (Final Draft International Stand- 
ard， 最 终 国际 标准 版 草案 ) 稿 后 ,于 2015 年 9 月 15 日 发 布 了 ISO 14001: 2015。 我 国 等 同 
转化 了 ISO 14001: 2015, 于 2016 年 10 月 13 日 发 布 了 国家 标准 《环境 管理 体系 ”要 求 及 使 
指南 》(GB/T 24001 一 2016)，2017 年 5 月 1 日 实施 。 



















































































10.3.2 ISO 14001: 2015 标准 理解 





环境 管理 标准 旨 在 为 组 织 规定 有 效 的 环境 管理 体系 要 素 ， 它 们 可 与 其 他 管理 要 求 相 结 
合 ， 帮助 组 织 实现 环境 目标 与 经 济 目标 。 如 同 其 他 国际 标准 一 样 ， 这 些 标准 不 是 用 来 制造 非 
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关税 贸易 壁垒 ， 也 不 增加 或 改变 一 个 组 织 的 法 律 责任 。 本 标准 规定 了 对 环境 管理 体系 的 要 
求 ， 该 体系 拟 适用 于 任何 类 型 与 规模 的 组 织 ， 并 适用 于 各 种 地 理 、 文 化 和 社会 条 件 。 
该 标准 由 引言 、 正 文 及 附录 三 部 分 组 成 。 标 准 正文 共 分 为 10 章 ， 如 图 10. 12 所 示 。 














图 10. 12 ISO 14001: 2015 标准 构成 


构成 环境 管理 体系 的 方法 是 基于 PDCA 的 概念 。PDCA 模式 为 组 织 提 供 了 一 个 循环 渐 
进 的 过 程 ， 用 以 实现 持续 改进 。 该 模式 可 应 用 于 环境 管理 体系 及 其 每 个 单独 的 要 素 。 该 模式 
可 简 述 如 下 。 

(1) 策划 : 建立 所 需 的 环境 目标 和 过 程 ， 以 实现 与 组 织 的 环境 方针 相 一 致 的 结果 。 

(2) 实施 ， 实施 所 策划 的 过 程 。 

(3) 检查 : 根据 环境 方针 ,包括 其 承诺 、 环 境 目 标 和 运行 准则 ， 对 过 程 进 行 监视 和 测 
量 ， 并 报告 结果 。 

(4) 处 置 : 采取 措施 以 持续 改进 。 

图 10. 13 展示 了 本 标准 采用 的 结构 如 何 融 入 PDCA 模式 ， 它 能 够 帮助 新 的 和 现 有 的 使 
用 者 理解 系统 方法 的 重要 性 。 图 中 体现 了 环境 管理 体系 的 要 求 : 环境 体系 策划 、 支 持 与 运 
行 、 绩 效 评 价 和 改进 。 体 系 的 成 功 实施 有 赖 于 各 个 层次 与 职能 ,特别 是 最 高 管理 者 的 承诺 。 
这 样 一 个 体系 可 供 组 织 据 以 建立 一 套 程序 ， 用 来 设立 环境 方针 和 目标 ， 实 现 对 它们 的 符合 ， 
并 向 外 界 进行 展示 这 种 符合 性 ; 同时 这 一 体系 还 可 用 来 评定 程序 的 有 效 性 。 本 标准 的 总 目的 
是 支持 环境 保护 和 污染 预防 ， 协 调 它们 与 社会 需求 和 经 济 需 求 的 关系 。 应 当 指 出 的 是 ， 其 中 
许多 要 求 是 可 以 同时 或 重复 涉及 的 。 

根据 以 上 要 求 ， 最 好 将 环境 管理 体系 视 为 一 个 组 织 框架 。 它 需要 不 断 检测 和 定期 评审 ， 
以 适应 变化 着 的 内 、 外 部 因素 ， 有效 引导 组 织 的 环境 活动 。 组 织 的 每 一 名 成 员 都 应 承担 环境 
改进 的 职责 。 

1. 范围 (标准 条 款 第 1 章 ) 


本 标准 规定 了 组 织 能 够 用 来 提升 其 环境 绩效 的 环境 管理 体系 要 求 。 本 标准 可 供 寻 求 以 系 
统 的 方式 管理 其 环境 责任 的 组 织 使 用 ， 从 而 为 可 持续 发 展 的 “环境 支柱 ”做 出 贡献 。 

本 标准 可 帮助 组 织 实现 其 环境 管理 体系 的 预期 结果 ,这些 结果 将 为 环境 、 组 织 自 身 和 相 
关 方 带 来 价值 。 

与 组 织 的 环境 方针 保持 一 致 的 环境 管理 体系 预期 结果 包括 : 四 提升 环境 绩效 ， 四 履行 合 
规 义务 ; 回 实现 环境 目标 。 

本 标准 适用 于 任何 规模 、 类 型 和 性 质 的 组 织 ， 并 适用 于 组 织 基 于 生命 周期 观点 确定 的 其 
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能 够 控制 或 能 够 施加 影响 的 活动 、 产 品 和 服务 的 环境 因素 。 本 标准 未 提出 具体 的 环境 绩效 
准则 。 


内 、 外 部 问题 组 织 所 处 的 环境 On 





环境 管理 
体系 的 
预期 结果 
图 10. 13 ”环境 管理 体系 运行 模式 


本 标准 能 够 全 部 或 部 分 地 用 于 系统 地 改进 环境 管理 。 但 是 ， 只 有 本 标准 的 所 有 要 求 都 被 
包含 在 了 组 织 的 环境 管理 体系 中 且 全 部 得 以 满足 ， 组 织 才能 声明 符合 本 标准 。 


2. 规范 性 引用 文件 (标准 条 款 第 2 章 ) 
无 规范 性 引用 文件 。 
3. 术语 和 定义 (标准 条 款 第 3 章 ) 


1) 与 组 织 和 领导 作用 相关 的 术语 

管理 体系 、 环 境 管理 体系 、 环 境 方针 、 组 织 、 最 高 管理 者 、 相 关 方 。 

2) 与 策划 相关 的 术语 

环境 、 环 境 因 素 、 环 境 状 况 、 环 境 影响 、 目 标 、 环 境 目标 、 污 染 预 防 、 要 求 、 合 规 性 义 
务 、 风 险 、 风 险 和 机 遇 。 

3) 与 支持 和 运行 相关 的 术语 

能 力 、 文 件 化 信息 、 生 命 周 期 、 外 包 、 过 程 。 

4) 与 绩效 评价 和 改进 有 关 的 术语 

审核 、 符 合 、 不 符合 、 纠 正 措施 、 持 续 改进 、 有 效 性 、 参 数 、 监 视 、 测 量 、 绩 效 、 环 境 


后 
如 何 理解 “建立 ”和 “保持 ”? 
“建立 ”是 从 无 到 有 、 从 不 完善 到 完善 的 过 程 。 即 从 组 织 决 定 按照 ISO 14001 标准 要 求 建立 环境 管理 体 
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系 开始 ， 到 环境 管理 体系 建成 的 全 过 程 ， 包 括 环境 管理 体系 的 策划 、 环 境 目标 和 指标 的 设 定 、 环 境 管理 方 
案 的 制定 和 筛选 、 体 系 文件 的 编制 、 组 织 机 构 和 职责 的 设置 以 及 人 财物 资源 的 配置 等 

“保持 ”是 不 断 修正 偏差 的 过 程 。 在 建立 环境 管理 体系 时 ， 把 想 要 做 的 事情 写 下 来 ， 形 成 文件 。 接 着 定 
下 来 的 事情 就 要 认真 去 做 ， 也 就 是 使 环境 管理 体系 按照 标准 和 文件 所 规定 的 、 所 写 的 要 求 去 运行 ， 运 行 过 
程 中 要 实施 必要 的 监督 检查 并 针对 不 符合 采取 纠正 预防 措施 加 以 修正 和 调整 ,还 要 通过 审核 和 评审 活动 不 
断 改 进 提高 ， 以 最 终 实现 组 织 的 环境 方针 和 目标 ， 实 现 持续 改进 。 
4. 组 织 所 处 的 环境 (标准 条 款 第 4 章 ) 


1) 理解 组 织 及 其 所 处 的 环境 
组 织 应 确定 与 其 宗旨 相关 并 影响 其 实现 环境 管理 体系 预期 结果 的 能 力 的 外 部 和 内 部 问 
题 。 这 些 问题 应 包括 受 组 织 影响 的 或 能 够 影响 组 织 的 环境 状况 。 
2) 理解 相关 方 的 需求 和 期 望 
组 织 应 确定 的 内 容 包括 : @ 与 环境 管理 体系 有 关 的 相关 方 ; @ 这 些 相关 方 的 有 关 需 求 和 
期 望 〈 即 要 求 )， 图 这 些 需求 和 期 望 中 哪些 将 成 为 其 合 规 义 务 。 
3) 确定 环境 管理 体系 的 范围 
组 织 应 确定 环境 管理 体系 的 边界 和 适用 性 ， 以 界定 其 范围 。 

确定 范围 时 组 织 应 考虑 : @ 标 准 第 4 章 1) 所 提 及 的 内 、 外 部 问题 ，@ 标 准 第 4 章 2 
所 提 及 的 合 规 义务 ; @ 其 组 织 单元 、 职 能 和 物理 边界 ，@ 其 活动 、 产 品 和 服务 ; @ 其 实施 控 
制 与 施加 影响 的 权限 和 能 力 。 

范围 一 经 确定 ， 在 该 范围 内 组 织 的 所 有 活动 、 产 品 和 服务 均 须 纳入 环境 管理 体系 。 应 保 
持 范 围 的 文件 化 信息 ， 并 可 为 相关 方 获取 。 

4) 环境 管理 体系 

为 实现 组 织 预期 结果 ， 包括 提 高 其 环境 绩效 ,组织 应 根据 本 标准 的 要 求 建 立 、 实 施 、 保 
持 并 持续 改进 环境 管理 体系 ,包括 所 需 的 过 程 及 其 相互 作用 。 组 织 建立 并 保持 环境 管理 体系 
时 ， 应 考虑 标准 第 4 章 1) 和 标准 第 4 章 2) 获得 的 知识 。 


上 分 实用 小 几 站 


组 织 所 要 识别 的 环境 因素 分 为 两 大 类 。 

一 类 是 组 织 “ 能 够 控制 ”的 环境 因素 ， 也 就 是 组 织 可 以 通过 自身 管理 加 以 控制 、 改 变 、 处 理 或 处 置 的 
环境 因素 ,其 中 包括 组 织 活动 、 产 品 或 提供 服务 过 程 中 伴随 的 对 环境 造成 有 害 影响 的 环境 因素 。 对 于 这 类 
环境 因素 ， 因 其 往往 存在 于 组 织 的 现场 范围 内 ， 故 对 这 些 环 境 因 素 的 控制 与 管理 可 通过 改进 产品 设计 、 加 
强 设备 维护 保养 、 强 化 过 程控 制 、 进 行人 员 培 训 等 方法 实现 。 能 够 控制 的 环境 因素 还 包括 分 供 方 、 分 承包 
方 、 合 同方 等 相关 方 为 组 织 提供 活动 、 产 品 或 服务 的 过 程 中 可 以 标识 出 的 对 环境 造成 有 害 影 响 的 环境 因素 ， 
由 于 双方 经 济 上 的 依存 关系 ， 所 以 这 种 环境 因素 中 常常 有 一 些 也 是 可 以 通过 利益 关系 加 以 控制 的 。 

另 一 类 是 组 织 “可 望 施加 影响 ”的 环境 因素 ， 也 就 是 不 能 通过 或 难以 通过 行政 管理 及 其 他 技术 手段 改变 ， 
或 不 能 直接 加 以 控制 和 管理 的 环境 因素 ， 如 原材料 供应 商 、 半 成 品 等 的 环境 因素 。 这 类 环境 因素 由 于 多 用 于 
与 组 织 关 系 较 密切 的 相关 方 ， 所 以 可 以 通过 某 种 利益 关系 对 相关 方 施 以 影响 ， 间 接 实现 对 它 的 控制 或 管理 。 
但 需要 注意 的 是 ， 施 加 影响 的 程度 往往 取决 于 多 方面 因素 。 一 般 来 说 ， 在 经 营 活动 中 ,组 织 的 经 济 实力 和 
市 场地 位 越 强 ， 其 控制 和 影响 力也 就 越 大 ， 在 这 方面 组 织 应 灵活 掌握 ， 不 能 超越 其 影响 力 范围 行事 。 

资料 来 源 : https: //wenku. baidu. com/view/dfbd 





vs 


305 


306 | 现场 管理 (ox) 》 


5. 领导 作用 (标准 条 款 第 5 章 ) 

1) 领导 作用 与 承诺 

最 高 管理 者 应 证 实 其 在 环境 管理 体系 方面 的 领导 作用 和 承诺 ， 通 过 : 对 环境 管理 体系 
的 有 效 性 负责 ;四 确保 建立 环境 方针 和 环境 目标 ， 并 确保 其 与 组 织 的 战略 方向 及 所 处 的 环境 
相 一致 ， 图 确保 将 环境 管理 体系 要 求 融和 组织 的 业务 过 程 ; 图 确 保 可 获得 环境 管理 体系 所 需 
的 资源 ，@ 就 有 效 环境 管理 的 重要 性 和 符合 环境 管理 体系 要 求 的 重要 性 进行 沟通 ; @ 确 保 环 
境 管理 体系 实现 其 预期 结果 ; 指导 并 支持 员工 对 环境 管理 体系 的 有 效 性 做 出 贡献 ，@ 促 进 
持续 改进 ;四 支持 其 他 相关 管理 人 员 在 其 职责 范围 内 证 实 其 领导 作用 。 

需要 注意 的 是 ， 本 标准 所 提 及 的 “业务 ”可 从 广义 上 理解 为 涉及 组 织 存在 目的 的 那些 核 
心 活动 。 

2) 环境 方针 

最 高 管理 者 应 在 确定 的 环境 管理 体系 范围 内 建立 、 实 施 并 保持 环境 方针 ， 环 境 方针 应 : 
适合 于 组 织 的 宗旨 和 组 织 所 处 的 环境 ， 包括 其 活动 、 产 品 和 服务 的 性 质 、 规 模 和 环境 影 
响 ; @ 为 制订 环境 目标 提供 框架 ; 加 包括 保护 环境 的 承诺 ， 其 中 包含 污染 预防 及 其 他 与 组 织 
所 处 环境 有 关 的 特定 承诺 ; (需要 注意 的 是 , 保护 环境 的 其 他 特定 承诺 可 包括 资源 的 可 持续 
利用 、 减 缓和 适应 气候 变化 、 保 护 生 物 多 样 性 和 生态 系统 ,) @ 包 括 履行 其 合 规 义 务 的 承诺 ; 
回 包 括 持续 改进 环境 管理 体系 以 提高 环境 绩效 的 承诺 。 

环境 方针 应 保持 文件 化 信息 ; 在 组 织 内 得 到 沟通 ; 可 为 相关 方 获取 。 

3) 组 织 的 岗位 、 职 责 和 权限 

最 高 管理 者 应 确保 在 组 织 内 部 分 配 并 沟通 相关 岗位 的 职责 和 权限 。 

最 高 管理 者 应 对 下 列 事项 分 配 职责 和 权限 : 确保 环境 管理 体系 符合 本 标准 的 要 求 ; 
加 向 最 高 管理 者 报告 环境 管理 体系 的 绩效 ， 包 括 环境 绩效 。 


CO TY IC 


环境 方针 的 核心 内 容 一 一 “三 个 承诺 ”和 “一 个 框架 ”。 

环境 方针 是 组 织 的 最 高 管理 者 对 环境 的 承诺 和 声明 ， 它 是 组 织 建 立 环境 管理 体系 的 基础 ， 也 是 统一 全 
组 织 环境 意识 和 行为 的 指针 。 其 核心 内 容 应 体现 污染 预防 、 持 续 改进 和 遵守 环保 法 律 法 规 的 承诺 ; 同时 ， 
环境 方针 又 不 仅仅 是 华丽 娠 薄 的 堆砌 ， 它 应 为 制定 和 评价 环境 目标 和 指标 提供 框架 ， 并 应 通过 组 织 的 计划 
和 行动 付 诸 实施 。 


6. 策划 (标准 条 款 第 6 章 ) 


1) 应 对 风险 和 机 遇 的 措施 

(1) 总 则 。 

组 组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 满足 标准 第 6 章 1) 中 (1) 一 (4) 的 要 求 所 需 的 过 程 。 
策划 环境 管理 体系 时 ， 组 织 应 考虑 : 标准 第 4 章 1) 所 提 及 的 问题 ，@ 标 准 第 4 章 2) 
所 提 及 的 要 求 ， 加 其 环境 管理 体系 的 范围 。 

并 且 ， 应 确定 与 环境 因素 、 合 规 义 务 、 标 准 第 4 章 1) 和 标准 第 4 章 2) 中 识别 的 其 他 
问题 和 要 求 相关 的 需要 应 对 的 风险 和 机 遇 ， 以 确保 环境 管理 体系 能 够 实现 其 预期 结果 ; 预防 
或 减少 不 期 望 的 影响 ,包括 外 部 环境 状况 对 组 织 的 潜在 影响 ; 实现 持续 改进 。 
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组 织 应 确定 其 环境 管理 体系 范围 内 的 潜在 紧急 情况 ,特别 是 那些 可 能 具有 环境 影响 的 潜 
急 情况 。 

组 织 应 保持 : 需要 应 对 的 风险 和 机 遇 的 文件 化 信息 ; 标准 第 6 章 1) (1) 一 (4) 中 所 需 
的 文件 化 信息 ， 其 程度 应 足以 确信 这 些 过 程 按 策划 实施 。 

(2) 环境 因素 。 

组 织 应 在 所 界定 的 环境 管理 体系 范围 内 ， 确 定 其 活动 、 产 品 和 服务 中 能 够 控制 和 能 够 施 
加 影响 的 环境 因素 及 其 相关 的 环境 影响 。 此 时 应 考虑 生命 周期 观点 。 

确定 环境 因素 时 ， 组 织 必须 考虑 : 四 变更 ， 包 括 已 纳入 计划 的 或 新 的 开发 ， 以 及 新 的 或 
修改 的 活动 、 产 品 和 服务 ; @ 异 常 状况 和 可 合理 预见 的 紧急 情况 。 

组 织 应 运用 所 建立 的 准则 ， 确 定 那些 具有 或 可 能 具有 重大 环境 影响 的 环境 因素 ， 即 重要 
环境 因素 。 
适当 时 ， 组 织 应 在 其 各 层次 和 职能 间 沟 通 其 重要 环境 因素 。 

织 应 保持 的 文件 化 信息 包括 : 环境 因素 及 相关 环境 影响 ; 用 于 确定 其 重要 环境 因素 的 
准则 ; 重要 环境 因素 。 

需要 注意 的 是 ,重要 环境 因素 可 能 导致 与 有 害 环境 影响 (威胁 ) 或 有 益 环 境 影响 (机 
会 ) 相关 的 风险 和 机 过 。 

i 
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组 织 应 保持 其 合 规 义 务 的 文件 化 信息 
需要 注意 的 是 ， 合 规 义 务 可 能 会 给 组 织带 来 风险 和 机 遇 。 
(4) 措施 的 策划 。 
组 织 应 采取 措施 管理 的 内 容 包 括 : 重要 环境 因素 ; 回合 规 义 务 ; 加 标准 第 6 章 1 
(1) 所 识别 的 风险 和 机 遇 。 

措施 的 策划 应 做 到 : @ 在 其 环境 管理 体系 过 程 中 或 其 他 业务 过 程 中 融入 并 实施 这 些 措 
施 ; 加 评价 这 些 措施 的 有 效 性 。 

当 策划 这 些 措施 时 ， 组 织 应 考虑 其 可 选 技术 方案 、 财 务 、 运 行 和 经 营 要 求 。 

2) 环境 目标 及 其 实现 的 策划 

(1) 环境 目标 。 
组 织 应 针对 其 相关 职能 和 层次 建立 环境 目标 ， 此 时 须 考虑 组 织 的 重要 环境 因素 及 相关 的 
合 规 义 务 ， 并 考虑 其 风险 和 机 遇 。 
环境 目标 应 : @ 与 环境 方针 一 致 ， 四 可 测量 〈 可 行 时 );， 回 得 到 监视 ， 四 予以 沟通 ， 
回 适当 时 予以 更 新 。 
组 织 应 保持 环境 目标 的 文件 化 信息 
(2) 实现 环境 目标 措施 的 策划 。 
策划 如 何 实现 环境 目标 时 ， 组 织 应 确定 : 四 要 做 什么 ; @ 需 要 什么 资源 ;@ 由 谁 负责 ; 
图 何 时 完成 ; 加 如何 评价 结果 ,包括 用 于 监视 实现 其 可 测量 的 环境 目标 的 进程 所 需 的 参数 。 
组 织 应 考虑 如 何 能 将 实现 环境 目标 的 措施 融入 其 业务 过 程 。 
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三 同时 制度 指 同时 设计 、 同 时 施工 、 同 时 投产 使 用 。 在 建设 项 目 正式 施工 前 ， 建 设 单位 ， 须 向 环保 行 
政 主管 部 门 提交 环保 篇 章 ， 批 准 后 ， 才 可 施工 。 在 正式 投产 和 使 用 前 ， 须 向 环保 行政 主管 部 门 提交 环保 设 
施 的 验收 申请 报告 。 环 保 部 门 收 到 验收 申请 报告 要 在 一 个 月 内 组 织 审查 验收 。 

环境 管理 方案 应 包括 的 内 容 如 下 。 

(1) 实现 组 织 环境 目标 和 指标 的 各 职能 和 层次 的 具体 职责 。 职 能 主要 是 指 组 织 内 横向 间 的 各 个 截然 不 同 
的 部 门 ， 如 质 管 部 、 生 产 部 、 设 备 部 和 采购 部 等 ， 它 们 在 组 织 的 运作 及 完成 其 使 命 的 过 程 中 履行 不 同 的 职能 # 
层次 则 是 组 织 为 便于 管理 授权 而 作 的 纵向 权 责 分 工 ， 一 般 指 部 门 内 部 的 职权 划分 或 跨 部 门 的 协调 单位 。 

(2) 实现 组 织 环境 目标 和 指标 的 方法 。 应 根据 组 织 生产 、 经 营 和 环境 管理 的 优先 次 序 ， 针 对 每 一 项 环 
境 目 标 和 指标 确定 具体 的 技术 措施 和 技术 方法 。 措 施 可 直接 针对 单个 项 目 、 过 程 、 场 所 或 单项 服务 等 。 
(3) 制定 环境 目标 和 指标 实施 方案 的 时 间 表 和 进度 计划 。 何 时 启动 、 何 时 执行 到 何 种 程度 、 何 时 完成 ， 
期 限 都 应 明确 界定 。 





7. 支持 (标准 条 款 第 7 章 ) 

1) 资源 

组 织 应 确定 并 提供 建立 、 实 施 、 保 持 和 持续 改进 环境 管理 体系 所 需 的 资源 。 

2) 能 力 

组 织 应 : 四 确定 在 其 控制 下 工作 ， 对 组 织 环境 绩效 和 履行 合 规 义务 的 能 力 有 影响 的 人 员 


所 需 的 能 力 ; @ 基 于 适当 的 教育 、 培 训 或 经 历 ， 确 保 这 些 人 员 能 够 胜任 工作 ;@ 确 定 与 其 环 
境 因素 和 环境 管理 体系 相关 的 培训 需求 ，@ 适 当时 , 采取 措施 以 获得 所 必需 的 能 力 ， 并 评价 
所 采取 措施 的 有 效 性 。 
需要 注意 的 是 ,适当 措施 可 能 包括 ， 例 如 ， 向 现 有 员工 提供 培训 和 指导 ,或 重新 委派 其 
职务 聘用、 雇佣 胜 任 的 人 员 。 
组 织 应 保留 适当 的 文件 化 信息 作为 能 力 的 证 据 。 
3) 意识 
组 织 应 确保 在 其 控制 下 工作 的 人 员 意 识 到 : @ 环 境 方针 ;四 与 他 们 的 工作 相关 的 重要 环 
境 因素 和 相关 的 实际 或 潜在 的 环境 影响 ， 四 他们 对 环境 管理 体系 有 效 性 的 贡献 ， 包 括 对 提高 
环境 绩效 的 贡献 ，@ 不 符合 环境 管理 体系 要 求 ， 包 括 未 履行 组 织 的 合 规 义务 的 后 果 。 

4) 信息 交流 

(1) 总 则 。 

组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 与 环境 管理 体系 有 关 的 内 部 与 外 部 信息 交流 所 需 的 过 程 ， 包 括 : 
名 信息 交流 的 内 容 ; @ 何 时 进行 信息 交流 ; @ 与 谁 进行 信息 交流 ; @ 如 何 进行 信息 交流 。 

策划 信息 交流 过 程 时 ,组织 应 考虑 其 合 规 义 务 ; 确保 所 交流 的 环境 信息 与 环境 管理 体系 
形成 的 信息 一 致 且 真实 可 信 。 

组 织 应 对 其 环境 管理 体系 相关 的 信息 交流 做 出 响应 。 

适当 时 ,组 织 应 保留 文件 化 信息 ， 作 为 其 信息 交流 的 证 据 。 

(2) 内 部 信息 交流 。 

组 织 应 : @ 在 其 各 职能 和 层次 间 就 环境 管理 体系 的 相关 信息 进行 内 部 信息 交流 ,适当 
时 ,包括 交流 环境 管理 体系 的 变更 ; @ 确 保 其 信息 交流 过 程 能 够 促使 在 其 控制 下 工作 的 人 员 
对 持续 改进 做 出 贡献 。 

















第 10 章 ”体系 管理 


(3) 外 部 信息 交流 。 

组 织 应 按 其 建立 的 信息 交流 过 程 及 其 合 规 义 务 的 要 求 ， 就 环境 管理 体系 的 相关 信息 进行 
外 部 信息 交流 。 

5) 文件 化 信息 

(1) 总 则 。 

组 织 的 环境 管理 体系 应 包括 : @ 本 标准 要 求 的 文件 化 信息 ; @ 组 织 确定 的 实现 环境 管理 
体系 有 效 性 必需 的 文件 化 信息 。 

需要 注意 的 是 ,不 同 组 织 的 环境 管理 体系 文件 化 信息 的 复杂 程度 可 能 不 同 ， 取 决 于 组 织 
的 规模 及 其 活动 、 过 程 、 产 品 和 服务 的 类 型 ; 证 明 履 行 其 合 规 义务 的 需要 ;过程 的 复杂 性 及 
其 相互 作用 ; 在 组 织 控 制 下 工作 的 人 员 的 能 力 。 

(2) 创建 和 更 新 。 

在 创建 和 更 新 文件 化 信息 时 ,组 织 应 确保 适当 的 ，@ 识 别 和 描述 (如 标题 、 日 期 、 作 者 
或 文献 编号 ) ， 四 形式 〈 如 语言 文字 、 软 件 版 本 、 图 表 ) 与 载体 (如 纸 质 、 电 子 ); @ 评 审 和 
批准 ， 以 确保 适宜 性 和 充分 性 。 

(3) 文件 信息 的 控制 。 

环境 管理 体系 及 本 标准 要 求 的 文件 化 信息 应 予以 控制 ， 以 确保 : @ 在 需要 的 时 间 和 场所 
均 可 获得 并 适用 ; @ 受 到 充分 的 保护 (如 防止 失 密 、 不 当 使 用 或 完整 性 受 损 )。 

为 了 控制 文件 化 信息 ,适用 时 ,组织 应 采取 的 措施 包括 : 分 发 、 访 问 、 检 索 和 使 用 ， 存 
储 和 保护 ， 包 括 保 持 易 读 性 ; 变更 的 控制 (如 版 本 控制 ); 保留 和 处 置 。 

组 织 应 识别 所 确定 的 对 环境 管理 体系 策划 和 运行 所 需 的 来 自 外 部 的 文件 化 信息 ， 适当 
时 ， 应 对 其 予以 控制 。 

需要 注意 的 是 ,“ 访 问 ” 可 能 指 只 允许 查阅 文件 化 信息 的 决定 , 或 可 能 指 允许 并 授权 查 
阅 和 更 改 文件 化 信息 的 决定 。 


沟通 的 目的 包括 : 阐明 管理 者 对 环境 的 承诺 ; 处 理 涉 及 组 织 的 活动 、 产 品 或 服务 的 环境 方面 的 问题 和 
关系 ; 提高 对 环境 方针 、 目 标 、 指 标 和 方案 的 认识 ; 履行 义务 ; 增进 理解 ， 提 升 形象 。 

沟通 的 种 类 包括 ， 

人 内 部 沟通 : 各 层次 /职能 间 。 

加 外 部 沟通 :相关 信息 的 接收 、 成 文 和 答复 。 

沟通 的 形式 包括 工作 联系 单 、 会 议 、 宣 传 栏 、 电 子 媒体 、 电 话 。 








8. 运行 (标准 条 款 第 8 章 ) 

1) 运行 策划 和 控制 

组 织 应 建立 、 实 施 、 控 制 并 保持 满足 环境 管理 体系 要 求 以 及 实施 标准 第 6 章 1) 和 标准 
第 6 章 2) 所 识别 的 措施 所 需 的 过 程 ， 具体 来 说 需要 做 到 : 建立 过 程 的 运行 准则 ; 按照 运行 
准则 实施 过 程控 制 。 

需要 注意 的 是 ， 控 制 可 包括 工程 控制 和 程序 控制 。 控制 可 按 层级 〈 如 消除 、 蔡 代 、 管 
理 ) 实施 ， 并 可 单独 使 用 或 结合 使 用 。 
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组 织 应 对 计划 内 的 变更 进行 控制 ， 并 对 非 预期 性 变更 的 后 果 了 予以 评审 ， 必 要 时 应 采取 措 
施 降低 任何 有 害 影响 。 
组 织 应 确保 对 外 包 过 程 实施 控制 或 施加 影响 。 应 在 环境 管理 体系 内 规定 对 这 些 过 程 实施 
控制 或 施加 影响 的 类 型 与 程度 。 
从 生命 周期 观点 出 发 ， 组织 应 : 四 适 当时 ,采取 相关 控制 措施 ， 确 保 在 产品 或 服务 设计 和 
开发 过 程 中 ,考虑 其 生命 周期 的 每 一 阶段 ， 并 提出 环境 要 求 ， @ 适 当时 ， 确 定 产品 和 服务 采购 
的 环境 要 求 ; 图 与 外 部 供 方 〈 包 括 合同 方 ) 沟通 其 相关 环境 要 求 ; 图 考虑 提供 与 产品 或 服务 的 
运输 或 交付 、 使 用 、 寿 命 结 束 后 处 理 和 最 终 处 署 相 关 的 潜在 重大 环境 影响 的 信息 的 需求 。 
组 织 应 保持 必要 的 文件 化 信息 ， 以 确信 过 程 已 按 策划 得 到 实施 。 
2) 应 急 准 备 和 响应 
组 组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 对 标准 第 6 章 1) (1) 中 识别 的 潜在 紧急 情况 进行 应 急 准 备 
并 做 出 响应 所 需 的 过 程 。 
组 织 应 :通过 策划 措施 做 好 响应 紧急 情况 的 准备 ， 以 预防 或 减轻 它 所 带 来 的 有 害 环境 
影响 ;加 对 实际 发 生 的 紧急 情况 做 出 响应 ;图 根据 紧急 情况 和 潜在 环境 影响 的 程度 ， 采 取 相 
适应 的 措施 预防 或 减轻 紧急 情况 带 来 的 后 果 ;， 团 可 行 时 ， 定 期 试验 所 策划 的 响应 措施 ;加 定 
期 评审 并 修订 过 程 和 策划 的 响应 措施 ， 特 别 是 发 生 紧 急 情况 后 或 进行 试验 后 ;@ 适 用 时 ， 向 
有 关 的 相关 方 ， 包 括 在 组 织 控制 下 工作 的 人 员 提 供应 急 准备 和 响应 相关 的 信息 和 培训 。 

组 织 应 保持 必要 的 文件 化 信息 ， 以 确信 过 程 按 策划 予以 实施 。 
网 贡 国 山 网 代 

与 重要 环境 因素 有 关 的 运行 和 活动 包括 : @ 产 品 的 开发 与 设计 ; 回 原材料 的 采购 、 储 运 、 加 工 和 生产 
图 技术 方案 的 选择 ; 图 设备 、 工 艺 流程 和 技术 参数 的 确定 ; 加 产品 的 生产 、 人 储存、 运输、 销售 、 使 用 、 维 
护 和 回收 利用 ; 加 营销 与 广告 活动 ; 四 用 户 服务 。 

文件 控制 是 指 对 文件 的 批准 、 发 放 、 使 用 等 活动 建立 和 执行 文件 化 的 程序 。 应 对 本 标准 和 环境 管理 体 
系 所 要 求 的 文件 进行 控制 ， 对 文件 控制 的 要 求 如 图 10. 14 所 示 。 
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Tea 





在 文件 发 布 前 进行 审批 ， 确 保 其 充分 性 和 适宜 性 


必要 时 对 文件 进行 评审 和 更 新 ， 并 重新 审批 


确保 对 文件 的 更 改 和 现行 修订 状态 做 出 标识 
确保 在 使 用 处 能 得 到 适用 文件 的 有 关 版 本 
确保 文件 字迹 清楚 ， 易 于 识别 


确保 对 策划 和 运行 环境 管理 体系 所 需 的 外 来 文件 
做 出 标识 ， 并 对 其 发 放 予 以 控制 





防止 对 过 期 文件 的 非 预期 使 用 ， 如 须 将 其 保留 ， 
要 做 出 适当 的 标识 


由 








图 10.14 文件 控制 的 要 求 
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9. 绩效 评价 (标准 条 款 第 9 章 ) 

1) 监测 、 测 量 、 分 析 和 评价 

(1) 总 则 。 

组 织 应 监视 、 测 量 、 分 析 和 评价 其 环境 绩效 。 

组 织 应 确定 : 四 需要 监视 和 测量 的 内 容 : @ 适 用 时 ， 监 视 、 测 量 、 分 析 与 评价 的 方法 ， 
以 确保 有 效 的 结果 ; 加 组 织 评价 其 环境 绩效 所 依据 的 准则 和 适当 的 参数 ，@ 何 时 应 实施 监视 
和 测量 ，@@ 何 时 应 分 析 和 评价 监视 和 测量 结果 。 

适当 时 ,组 织 应 确保 使 用 经 校准 或 经 验证 的 监视 和 测量 设备 ， 并 对 其 予以 维护 。 

组 织 应 评价 其 环境 绩效 和 环境 管理 体系 的 有 效 性 。 

组 织 应 按 其 建立 的 信息 交流 过 程 的 规定 及 其 合 规 义 务 的 要 求 ， 就 有 关 环 境 绩效 的 信息 进 
行内 部 和 外 部 信息 交流 。 

组 织 应 保留 适当 的 文件 化 信息 ， 作 为 监视 、 测 量 、 分 析 和 评价 结果 的 证 据 。 

(2) 合 规 性 评价 。 

组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 评价 其 合 规 义 务 履行 情况 所 需 的 过 程 。 

组 织 应 :@ 确 定 实施 合 规 性 评价 的 频次 ;@ 评 价 合 规 性 ， 必 要 时 采取 措施 ，@ 保 持 其 合 
的 知识 和 对 其 合 规 情况 的 理解 。 

织 应 保留 文件 化 信息 ， 作 为 合 规 性 评价 结果 的 证 据 。 


有 个 实 同 小 完 站 


组 织 监测 和 测量 活动 的 对 象 是 已 确定 的 可 能 具有 重大 环境 影响 的 运行 与 活动 的 关键 特性 ， 包 括 环境 绩 
效 指标 、 运 行 控制 的 信息 以 及 衡量 目标 指标 的 参数 等 。 其 中 ,组织 的 环境 绩效 是 指 组 织 控 制 重大 环境 因 来 
的 有 关 结 果 和 成 效 ， 如 污染 预防 和 节能 降 耗 所 取得 的 成 效 ; 运行 控制 方面 的 信息 可 包括 对 排放 因子 的 监测 
数据 、 对 水 、 气 、 声 、 潮 的 控制 情况 以 及 对 设备 设施 的 检查 和 维护 情况 等 ， 对 衡量 环境 目标 和 指标 的 参数 
监测 往往 是 通过 对 环境 管理 方案 中 每 一 具体 步骤 的 执行 情况 进行 例 行 监测 而 实现 的 。 组 织 应 对 整体 环境 表 
现 和 过 程控 制 情况 进行 综合 评价 ， 汇 总 数据 ， 并 对 监测 和 测量 结果 进行 统计 分 析 ， 以 确定 成 功 的 领域 和 需 
要 采取 纠正 措施 予以 改进 的 方面 。 

2) 内 部 审核 

(1) 总 则 。 
组 织 应 按 计划 的 时 间 间 隔 实 施 内 部 审核 ， 以 提供 下 列 环境 管理 体系 的 信息 : 是 否 符合 
组 织 自身 环境 管理 体系 ， 以 及 本 标准 的 要 求 。 回 是 否 得 到 了 有 效 的 实施 和 保持 。 
(2) 内 部 审核 方案 。 
组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 一 个 或 多 个 内 部 审核 方案 , 包括 实施 审核 的 频次 、 方 法 、 职 
责 、 策 划 要 求 和 内 部 审核 报告 。 
建立 内 部 审核 方案 时 ,组 织 必须 考虑 相关 过 程 的 环境 重要 性 、 影 响 组 织 的 变化 以 及 以 往 
审核 的 结果 。 
织 应 : @ 规 定 每 次 审核 的 准则 和 范围 ; @ 选 择 审核 员 并 实施 审核 ， 确 保 审核 过 程 的 客 
观 性 与 公正 性 ; @ 确 保 向 相关 管理 者 报告 审核 结果 。 
组 织 应 保留 文件 化 信息 ， 作 为 审核 方案 实施 和 审核 结果 的 证 据 。 


vs 


规 情 








监 高 


hs 
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3) 管理 评审 

最 高 管理 者 应 按 计 划 的 时 间 间 隔 对 组 织 的 环境 管理 体系 进行 评审 ， 以 确保 其 持续 的 适宜 
性 、 充 分 性 和 有 效 性 。 

管理 评审 应 考虑 的 事项 如 下 。 

(1) 以 往 管理 评审 所 采取 措施 的 状况 。 

(2) 以 下 方面 的 变化 : @ 与 环境 管理 体系 相关 的 内 外 部 问题 ， 四 相关 方 的 需求 和 期 望 ， 
包括 合 规 义 务 ，@ 其 重要 环境 因素 ; @ 风 险 和 机 遇 。 

(3) 环境 目标 的 实现 程度 。 

(4) 组 织 环境 绩效 方面 的 信息 ,包括 以 下 方面 的 趋势 ; @ 不 符合 和 纠正 措施 ;四 监视 和 
测量 的 结果 ; @ 其 合 规 义 务 的 履行 情况 ，@ 审 核 结 果 。 

(5) 资源 的 充分 性 。 

(6) 来 自 相关 方 的 有 关 信 息 交流 (包括 抱怨 )。 

(7) 持续 改进 的 机 会 。 

管理 评审 的 输出 应 包括 四 对 环境 管理 体系 的 持续 适宜 性 、 充 分 性 和 有 效 性 的 结论 ;四 与 
持续 改进 机 会 相关 的 决策 ，@ 与 环境 管理 体系 变更 的 任何 需求 相关 的 决策 ， 包 括 资 源 ，@ 环 
境 目标 未 实现 时 需要 采取 的 措施 ，@@ 如 需要 , 改进 环境 管理 体系 与 其 他 业务 过 程 融合 的 机 
遇 ，@ 任 何 与 组 织 战略 方向 相关 的 结论 。 

组 织 应 保留 文件 化 信息 ， 作 为 管理 评审 结果 的 证 据 。 


DIOL IY IC 


环境 管理 体系 审核 是 环境 审核 的 一 种 ， 它 包括 3 种 类 型 。 

(1) 组 织 的 内 审 〈 第 一 方 审核 )， 通 常 由 组 织 的 内 部 审核 组 发 起 、 策 划 并 实施 ， 有 时 也 可 聘请 外 部 人 员 
承担 ， 其 性 质 属于 符合 性 审查 ， 相 当 于 组 织 的 自我 检查 和 评判 ， 内 审 的 审核 结果 应 呈报 给 组 织 的 管理 者 。 

(2) 合同 审核 (第 二 方 审核 )， 由 组 织 的 顾客 或 合同 方 发 起 ,或 是 集团 公司 对 其 子 公司 的 审核 。 

(3) 认证 审核 (第 三 方 审核 )， 通 常 由 组 织 向 有 资质 并 具有 独立 法 人 的 第 三 方 认证 机 构 提出 委托 认证 申 
请 ， 由 该 认证 机 构 派 外 部 审核 组 对 组 织 实施 审核 。 

本 要 素 所 指 的 审核 是 指 组 织 的 内 审 ， 它 是 组 织 环境 管理 体系 运行 模式 中 检查 阶段 的 一 项 关键 活动 。 

内 部 审核 的 程序 如 图 10.15 所 示 。 











10. 15 ”内 部 审核 程序 





10. 改进 (标准 条 款 第 10 章 ) 


1) 总 则 
组 织 应 确定 改进 的 机 会 ， 并 实施 必要 的 措施 实现 其 环境 管理 体系 的 预期 结果 。 
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2) 不 符合 与 纠正 措施 
发 生 不 符合 时 ， 组 织 应 做 到 如 下 几 点 。 
(1) 对 不 符合 做 出 响应 ， 如 采取 措施 控制 并 纠正 不 符合 ; 处 理 后果 ,， 包括 减轻 有 害 的 环 














(2) 通过 以 下 方式 评价 消除 不 符合 原因 的 措施 需求 ， 以 防止 不 符合 再 次 发 生 或 在 其 他 地 方 
发 生 : 评审 不 符合 ; @ 确 定 不 符合 的 原因 ; 图 确定 是 否 存在 或 是 否 可 能 发 生 类 似 的 不 符合 。 

(3) 实施 任何 所 需 的 措施 。 

(4) 评审 所 采取 的 任何 纠正 措施 的 有 效 性 。 

(5) 必要 时 ， 对 环境 管理 体系 进行 变更 。 

纠正 措施 应 与 所 发 生 的 不 符合 造成 影响 (包括 环境 影响 ) 的 重要 程度 相 适应 。 

组 织 应 保留 文件 化 信息 作为 下 列 事项 的 证 据 ， 如 不 符合 的 性 质 和 所 采取 的 任何 后 续 措 
施 ; 任何 纠正 措施 的 结果 。 

3) 持续 改进 

组 织 应 持续 改进 环境 管理 体系 的 适宜 性 、 充 分 性 与 有 效 性 ， 以 提升 环境 绩效 。 


9 

环境 管理 体系 管理 评审 关注 的 焦点 问题 就 在 于 体系 的 适宜 性 、 充 分 性 和 有 效 性 ， 如 何 理解 适宜 性 、 充 
分 性 和 有 效 性 ? 

适宜 性 主要 是 指环 境 方针 、 体 系 各 个 要 素 的 策划 是 否 适合 于 组 织 的 规模 、 性 质 和 环境 特点 ， 当 法 律 发 
生变 化 、 相 关 方 愿望 和 要 求 发 生变 化 、 产 品 或 活动 本 身 发 生变 化 ,或 是 由 于 科技 进步 、 市 场 导向 等 对 体系 
带 来 影响 时 ， 体 系 原 有 的 运行 是 否 还 能 适应 这 种 变化 。 此 外 ， 组 织 的 环境 管理 体系 能 否 与 现行 的 管理 制度 
相互 融合 ， 能 否 与 组 织 内 的 其 他 管理 体系 ， 如 质量 、 职 业 安 全 卫生 管理 体系 达成 相互 兼容 ， 以 及 体系 文件 
本 身 是 否 适 合 于 组 织 员工 的 使 用 等 也 是 适宜 性 所 要 考查 的 内 容 。 

充分 性 主要 表现 在 体系 是 否 覆 盖 了 组 织 的 认证 范围 ， 体 系 能 否 满足 ISO 14001 标准 全 部 要 求 ， 体 系 各 
项 管理 程序 和 要 求 能 否 确保 实现 管理 的 有 效 运行 及 组 织 资源 提供 是 否 充分 ， 是 否 足 以 保证 体系 的 有 效 运 行 。 

有 效 性 是 指 体系 能 否 保证 实现 组 织 的 环境 方针 、 目 标 和 指标 ,组 织 对 所 评价 出 的 重要 环境 因素 能 否 实施 
有 效 控制 ， 体 系 的 自我 完善 和 自我 监督 改进 机 制 是 否 建立 ， 以 及 员工 环保 意识 是 否 提高 、 操 作 是 否 规范 等 。 


10.4 职业 健康 安全 管理 体系 











10.4.1 ISO 45001: 2018 概述 


经 济 的 高 速 发 展 和 社会 的 不 断 进步 ， 使 各 国政 府 和 许多 国际 组 织 对 “经 济 一 社会 一 资源 
一 环境 ”的 可 持续 协调 发 展 日 益 重视 , 与 生产 紧密 相关 的 职业 健康 安全 (Occupational 
Health Safety，OHS) 问题 也 受到 更 普遍 的 关注 ,“ 环 境 与 安全 ”问题 被 认为 是 当今 世界 标 
准 化 工作 最 紧迫 的 课题 之 一 。 职 业 健 康 安全 管理 体系 (Occupational Health and Safety A- 
Managemcnt Systems，OHSAS) 标准 应 运 而 生 。 

1999 年 ， 英 国标 准 协会 (British Standards Institution，BSI) 和 挪威 船 级 社 (Det Nor- 
ske Veritas，DNV) 等 13 个 国际 权威 认证 机 构 联合 制定 了 职业 健康 安全 评估 规范 OHSAS 
18001 及 其 支持 规范 OHSAS 18002 (作为 OHSAS 18001 的 应 用 指南 )， 形 成 了 OHSAS 
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18000 职业 健康 安全 管理 体系 标准 。2007 年 颁布 了 OHSAS 18001: 2007《 职 业 健 康 安全 管 
理 体 系 规范 》，2008 年 颁布 了 OHSAS 18002: 2008《 职 业 健康 安全 管理 体系 指南 》。 新 版 标 
准 考虑 了 与 ISO 9001 和 ISO 14001 更 好 的 兼容 性 ， 这 将 进一步 推动 组 织 对 其 管理 体系 进行 
整合 并 使 OHSAS 赢得 更 多 关注 。 

OHSAS 18000 职业 健康 安全 管理 体系 是 组 织 全 部 管理 体系 中 专门 管理 职业 健康 安全 工 
作 的 部 分 ， 包括 为 制定 、 实 施 、 实 现 、 评 审 和 保持 职业 安全 卫生 方针 所 需 的 组 织 机 构 、 规 划 
活动 、 职 责 、 制 度 、 程 序 、 过 程 和 资源 。 它 是 继 ISO 9000 族 质量 管理 体系 和 ISO 14000 系 
列 环境 管理 体系 之 后 又 一 个 重要 的 标准 化 管理 体系 。 

实施 职业 健康 安全 管理 体系 (OHSAS) ， 有 助 于 消除 或 减少 雇员 及 其 他 相关 团体 与 他 们 
活动 相关 的 职业 健康 安全 管理 风险 ;并 可 通过 获得 第 三 方 认证 机 构 认 证 的 形式 ， 向 外 界 证 明 
其 职业 健康 安全 管理 体系 的 符合 性 和 职业 健康 安全 管理 水 平 。 由 于 实施 OHSAS 可 以 带 来 降 
低 风 险 、 提 高 国际 市 场 竞争 力 、 取 得 政府 优惠 政策 等 好 处 ，OHSAS 标准 自 颁布 以 来 ， 受 到 
广大 企业 的 积极 响应 。 

1999 年 10 月 ,我 国 颁布 了 《职业 安全 卫生 管理 体系 试行 标准 》 [内 容 与 OHSAS 
18000: 1999 基本 相 一 致 ]。2001 年 我 国 颁布 了 GB/T 28000 一 2001 标准 等 同 采用 OHSAS 
18000: 1999， 即 GB/T 28001 一 2001《 职 业 健 康 安全 管理 体系 规范 》 和 GB/T 28002 一 2001 
《职业 健康 安全 管理 体系 指南 》。2011 年 12 月 30 日 , 我国 发 布 了 《职业 健康 安全 管理 体系 
要 求 》 (GB/T 28001 一 2011) 和 《职业 健康 安全 管理 体系 实施 指南 》 (GB/T 28002 一 
2011) 。 

尽管 OHSAS 18001: 2007 不 是 一 个 ISO 标准 ， 它 仍 获得 了 全 球 性 认可 。 近 年 来 ， 
OHSAS 18001 的 使 用 获得 快速 增长 。 最 近 的 调查 报告 显示 ,在 超过 127 个 国家 中 进行 了 
约 90 000 例 OHSAS 18001 认证 ， 而 企业 和 利益 相关 方 也 表达 了 对 该 国际 化 的 迫切 期 望 。 

2013 年 ，ISO 批准 设立 了 一 个 新 项 目 委员 会 开发 OHS 的 国际 标准 。ISO 项 目 委员 会 
PC283 负责 监督 这 项 工作 。ISO 项 日 委员 会 负责 将 OHSAS 18001 转化 为 ISO 标准 一 一 ISO 
45001。ISO 45001 立足 于 现行 的 OHSAS 18001 职业 健康 与 安全 管理 体系 ， 同 时 结合 ISO 新 版 
ISO 9001 质量 管理 体系 和 ISO 14001 环境 管理 体系 框架 结构 进行 了 调整 。ISO 45001 在 结构 上 
与 OHSAS 18001 有 较 大 不 同 。ISO 45001: 2018 标准 根据 国际 标准 化 组 织 的 要 求 与 ISO 14001 ， 
2015 和 ISO 9001: 2015 相同 ， 同 样 使 用 了 ISOVIEC 导 则 规定 的 标准 框架 结构 ，ISO 45001: 
2018 标准 采用 了 导 则 中 的 高 阶 结构 以 及 其 他 相关 要 求 。 

































































10.4.2 ISO 45001: 2018 标准 理解 


ISO 45001: 2018 标准 由 引言 、 正 文 及 附录 三 部 分 组 成 。 标 准 正 文 共 分 为 10 章 ， 
如 图 10. 16 所 示 。 其 中 核心 内 容 是 职业 健康 安全 管理 体系 要 求 ， 描述 了 对 职业 健康 安全 管 
理 体 系 的 要 求 具体 如 下 : 范围 、 规 范 性 引用 文件 、 术 语 和 定义 、 组 织 环境 、 领 导 作用 与 员工 
参与 、 策 划 、 支 持 、 运 行 、 绩 效 评价 、 改 进 。 


ES 
oh 


组 织 对 其 员工 或 可 能 受 其 活动 影响 的 其 他 人 员 的 职业 健康 安全 负 有 责任 ， 这 一 责任 包括 
促进 和 保护 他 们 的 身心 健康 。 采 用 职业 健康 安全 管理 体系 旨 在 使 组 织 能 够 提供 安全 健康 的 工 
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1SO 45001: 2018 标 准 








图 10.16 1SO 45001: 2018 标准 构成 


作 场 所 ， 预 防 与 工作 有 关 的 伤害 和 健康 损害 ， 并 持续 改进 其 职业 健康 安全 绩效 。 

职业 健康 安全 管理 体系 是 为 管理 职业 健康 安全 风险 提供 框架 。 职 业 健 康 安 全 管理 体系 的 
预期 结果 是 防止 发 生 与 工作 有 关 的 员工 伤害 和 健康 损害 ， 提 供 安 全 健康 的 工作 场所 。 因 此 ， 
组 织 通过 采取 有 效 的 预防 和 保护 措施 来 消除 危险 源 和 降低 职业 健康 安全 风险 至 关 重 要 。 组 织 
通过 职业 健康 安全 管理 体系 实施 这 些 措施 ， 能 够 改进 职业 健康 安全 绩效 。 通 过 及 早 采 取 措施 
应 对 机 遇 改 进 职业 健康 安全 绩效 ， 职 业 健康 安全 管理 体系 能 更 加 有 效 和 有 效率 。 实 施 符合 本 
标准 的 职业 健康 安全 管理 体系 使 组 织 能 够 管理 职业 健康 安全 风险 ， 并 改进 职业 健康 安全 绩 
效 。 职 业 健康 安全 管理 体系 可 以 帮助 组 织 满足 法 律 法 规 和 其 他 要 求 。 


“PE 
职业 健康 安全 管理 体系 的 成 功 因素 有 哪些 ? 

实施 职业 健康 安全 管理 体系 是 组 织 的 战略 和 运营 决策 。 职 业 健 康 安 全 管理 体系 的 成 功 取决 于 领导 作用 、 
承诺 和 组 织 各 个 层次 各 个 职能 的 参与 。 职 业 健康 安全 管理 体系 的 实施 和 保持 、 有 效 性 和 实现 预期 结果 的 能 
力 取决 于 诸多 关键 因素 ， 主 要 包括 以 下 内 容 。 

(1) 最 高 管理 者 的 领导 作用 、 承 诺 、 责 任 和 义务 。 

(2) 最 高 管理 者 在 组 织 内 制定 、 引 导 和 推动 支持 实现 职业 健康 管理 体系 预期 结果 的 文化 。 

(3) 沟通 。 

(4) 员工 的 协商 和 参与 ， 如 有 时 ， 包 括 员工 代表 。 

(5) 配备 必要 的 资源 以 保持 体系 。 

(6) 与 组 织 总 体 战略 目标 和 方向 一 致 的 职业 健康 安全 方针 。 

(7) 识别 危险 源 、 控 制 职业 健康 安全 风险 和 利用 职业 健康 安全 机 遇 的 有 效 过 程 。 

(8) 持续 对 职业 健康 安全 管理 体系 进行 绩效 评价 和 监视 ， 以 改进 职业 健康 安全 绩效 。 

(9) 将 职业 健康 安全 管理 体系 整合 到 组 织 的 业务 流程 中 。 

(10) 与 职业 健康 安全 方针 一 致 并 考虑 到 组 织 的 危险 源 、 职 业 健康 风险 和 职业 健康 机 遇 的 职业 健康 安全 
目标 。 

(11) 遵守 法 律 法 规 和 其 他 要 求 。 

对 员工 和 其 他 相关 方 ， 组 织 可 通过 展示 成 功 实施 标准 作为 其 已 建立 有 效 的 职业 健康 安全 
管理 体系 的 保证 。 然 而 ， 采 用 标准 本 身 并 不 能 保证 防止 与 工作 有 关 的 伤害 和 健康 损害 、 提 供 
安全 健康 的 工作 场所 和 改进 职业 健康 安全 绩效 。 文 件 化 信息 的 详 略 、 复 杂 程度 和 范围 以 及 确 
保 组 织 职业 健康 安全 管理 体系 成 功 所 需 的 资源 取决 于 诸多 因素 ， 例 如 : 

一 一 组 织 环境 〈 如 员工 数量 、 规 模 、 地 理 、 文 化 、 法 律 法 规 和 其 他 要 求 ); 

一 一 组 织 职业 健康 全 管理 体系 的 范围 ; 
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一 一 组 织 活动 的 性 质 和 相关 的 职业 健康 安全 风险 。 
ISO 45001: 2018 标准 采用 的 职业 健康 安全 管理 体系 的 方法 是 基于 策划 一 实施 一 检查 一 
改进 (PDCA) 的 概念 。PDCA 概念 是 组 织 使 用 的 不 断 重 复 的 过 程 以 实现 持续 改进 ， 它 可 以 
用 于 整个 管理 体系 及 其 每 个 单独 要 素 ， 如 下 所 示 : 
a) 策划 :确定 和 评估 职业 健康 安全 风险 、 机 遇 和 其 它 风险 和 机 遇 ， 建 立 所 需 的 职业 健 
康 安 全 目标 和 过 程 ， 以 实现 与 组 织 职业 健康 安全 方针 一 致 的 结果 ; 
b) 实施 : 实施 所 策划 的 过 程 ; 
c) 检查 : 监视 和 测量 与 职业 健康 安全 方针 和 目标 有 关 的 活动 和 过 程 ， 并 报告 结果 ， 
d) 改进 : 采取 措施 持续 改进 职业 健康 安全 绩效 ， 以 实现 预期 结果 。 
ISO 45001: 2018 标准 将 PDCA 概念 整合 到 新 的 框架 中 ， 如 图 10. 17 所 示 。 
组 织 所 处 环境 (4) 相关 方 的 需求 和 期 望 (4.2) 


标准 。 标 准 不 包含 针对 其 他 领域 的 要 求 ， 例 如 质 


内 、 外 部 问题 (4.1) 








体系 预期 结果 





图 10.17 PDCA 与 本 标准 框架 之 间 的 关系 


ISO 45001: 2018 标准 符合 ISO 对 管理 体系 标准 的 要 求 。 这 些 要 求 包括 一 个 高 阶 结构 、 
相同 的 核心 文本 以 及 具有 核心 定义 的 通用 术语 ， 目 的 是 方便 使 用 者 实施 多 个 ISO 管理 体系 


量 、 社 会 责任 、 环 境 、 安 保 或 财务 管理 等 要 








求 ， 尽管 其 要 素 可 以 与 其 他 管理 体系 的 要 素 保持 一 致 或 整合 。 标 准 包含 了 组 织 可 用 于 实施 职 
业 健 康 安全 管理 体系 和 符合 性 评价 的 要 求 。 组 织 如 果 要 证 实 符合 标准 ， 可 以 采用 以 下 方式 : 
一 一 进行 自我 决定 和 自我 声明 ; 
一 一 寻求 对 组 织 有 兴趣 的 村 





= 地 
ISO 450 


01: 2018 标准 第 1 




















定义 , 第 4 章 至 第 10 章 包 含 了 


料 性 解释 。 
第 3 前 








于 评价 标准 符合 性 的 要 求 。 








本 标准 使 用 以 下 助动词 : 








关 方 对 其 符合 性 进行 确认 ， 例 如 : 顾客 ; 
求 组 织 的 外 部 机 构 对 其 自我 声明 进行 确认 ; 
外 部 组 织 对 其 职业 健康 管理 体系 进行 认证 或 注册 。 

章 至 3 章 规定 了 适用 标准 的 范围 ， 规范 性 引用 文件 和 术语 和 

















附录 A 提供 了 对 这 些 要 求 的 资 


bh 的 术语 和 定义 按 概念 的 顺序 进行 编排 ,在 标准 最 后 给 出 了 按 字母 顺序 的 索引 。 
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a) “应 ”(shall) 表示 要 求 ; 

b)“ 应 当 ”(should) 表示 建议 ; 
“可 以 ”(may) 表示 允许 ; 
“可 、 可 能 、 能 够 ”(can) 表示 可 能 性 或 能 力 。 

2. 标准 正文 部 分 

(1) 范围 

ISO 45001: 2018 标准 规定 了 职业 健康 安全 管理 体系 的 要 求 及 其 使 用 指南 ， 旨 在 使 组 织 
能 够 提供 健康 安全 的 工作 场所 ， 以 防止 与 工作 有 关 的 伤害 和 健康 损害 ， 同 时 主动 改进 职业 健 
康 安全 绩效 。 标 准 适 用 于 希望 建立 、 实 施 和 保持 职业 健康 安全 管理 体系 以 改进 职业 健康 安 
全 、 消 除 或 尽 可 能 降低 职业 健康 安全 风险 〈 包 括 体系 缺陷 )、 利 用 职业 健康 安全 机 遇 、 应 对 
与 其 活动 相关 的 职业 健康 安全 体系 不 符合 的 任何 组 织 。 标 准 可 帮助 组 织 实现 其 职业 健康 安全 
管理 体系 的 预期 结果 。 与 组 织 职业 健康 安全 方针 一 致 的 职业 健康 安全 管理 体系 预期 结果 
包括 : 

a) 持续 改进 职业 健康 安全 绩效 ; 

b) 履行 法 律 法 规 和 其 它 要 求 ; 

c) 实现 职业 健康 安全 目标 。 

ISO 45001: 2018 标准 适用 于 任何 规模 、 类 型 和 性 质 的 组 织 。 标 准 适用 于 组 织 控制 下 的 
职业 健康 安全 风险 ,考虑 诸如 组 织 运行 环境 以 及 员工 和 其 他 相关 方 的 需求 和 期 望 的 因素 。 标 
准 没有 规定 职业 健康 安全 具体 绩效 准则 ， 也 未 对 职业 健康 安全 管理 体系 的 设计 做 出 规定 。 标 
准 使 组 织 能 够 通过 其 职业 健康 安全 管理 体系 整合 健康 和 安全 的 其 他 方面 ， 如 员工 健康 、 福 
利 。 除 员工 和 其 他 相关 方 风险 外 ， 标 准 未 涉及 其 他 事项 ， 如 产品 安全 、 财 产 损失 或 环境 影 
响 。 标 准 可 被 全 部 或 部 分 用 于 系统 改进 职业 健康 安全 管理 。 但 是 ,除非 组 织 的 职业 健康 安全 
管理 体系 包含 标准 所 有 要 求 而 且 全 部 得 到 满足 ， 组 织 才 能 声明 符合 标准 。 

(2) 规范 性 引用 文件 

无 规范 性 引用 文件 。 

(3) 术语 和 定义 

下 列 术 语 和 定义 适用 于 ISO 45001: 2018 标准 。 

组 织 、 相 关 方 、 员 工 、 参 与 、 协 商 、 工 作 场 所 、 承 包 商 、 要 求 、 法 律 法 规 要 求 和 其 他 要 
求 、 管 理 体系 、 职 业 健康 安全 管理 体系 。 

(4) 组 织 所 处 的 环境 

1) 理解 组 织 及 其 环境 组 织 应 确定 与 其 宗旨 相关 并 影响 其 实现 职业 健康 安全 管理 体系 预 
果 能 力 的 内 部 和 外 部 事项 。 

2) 理解 员工 及 其 他 相关 方 的 需求 和 期 望 组 织 应 确定 : 

a) 除了 员工 以 外 ,与 职业 健康 安全 管理 体系 有 关 的 其 他 相关 方 ; 

b) 员工 及 其 他 相关 方 的 有 关 需 求 和 期 望 ( 即 要 求 ); 

c) 这 些 需求 和 期 望 中 哪些 是 或 可 能 成 为 法 律 法 规 要 求 和 其 他 要 求 。 

3) 确定 职业 健康 安全 管理 体系 的 范围 

组 织 应 确定 职业 健康 安全 管理 体系 的 边界 和 适用 性 .以 确定 其 范围 。 确 定 范围 时 组 
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织 应 : 


动 、 


a) 考虑 1) 所 提 及 的 内 、 外 部 问题 ; 

b) 考虑 2) 所 提 及 的 要 求 ，; 

c) 考虑 与 所 策划 或 实施 的 工作 相关 的 活动 。 

职业 健康 安全 管理 体系 应 包括 受 组 织 控制 或 影响 下 可 能 影响 组 织 职业 健康 安全 绩效 的 活 
产品 和 服务 。 范 围 应 形成 文件 化 信息 并 可 获取 。 

4) 职业 健康 安全 管理 体系 

组 织 应 根据 本 标准 的 要 求 建立 、 实 施 、 保 持 并 持续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 ， 包 括 所 




















需 的 过 程 及 其 相互 作用 。 


(5) 领导 作用 与 员工 参与 

1) 领导 作用 与 承诺 

最 高 管理 者 应 通过 下 述 方面 证 实 其 在 职业 健康 安全 管理 体系 方面 的 领导 作用 和 承诺 ， 
a) 全 面 承担 责任 和 义务 防止 与 工作 有 关 的 伤害 和 健康 损害 以 及 提供 安全 健康 的 工作 场 

















所 和 活动 ; 
b) 确保 建立 职业 健康 安全 方针 和 相关 的 职业 健康 安全 目标 ， 并 确保 其 与 组 织 的 战略 方 
向 一 致 ; 


c) 确保 将 职业 健康 安全 管理 体系 要 求 融入 组 织 的 业务 过 程 ; 

d) 确保 可 获得 建立 、 实 施 、 保 持 和 改进 职业 健康 安全 管理 体系 所 需 的 资源 ; 

e) 沟通 有 效 职业 健康 安全 管理 和 符合 职业 健康 安全 管理 体系 要 求 的 重要 性 ; 

1) 确保 职业 健康 安全 管理 体系 实现 其 预期 结果 ; 

g) 指导 并 支持 员工 对 职业 健康 安全 管理 体系 的 有 效 性 做 出 贡献 ; 

h) 确保 并 推动 持续 改进 ; 

i) 支持 其 他 相关 管理 人 员 在 其 岗位 职责 范围 内 展示 其 领导 作用 ， 

j) 在 组 织 内 制定 、 引 导 和 推动 支持 实现 职业 健康 安全 管理 体系 预期 结果 的 文化 ; 
k) 保护 员工 不 因 报 告 事件 、 和 危险 源 、 风 险 和 机 遇 受 到 报复 ; 

1) 确保 组 织 建立 并 实施 员工 参与 和 协商 的 过 程 ; 

m) 支持 健康 安全 委员 会 的 建立 和 运作 。 

2) 职业 健康 安全 方针 
最 高 管理 者 应 建立 、 实 施 并 保持 职业 健康 安全 方针 ， 职 业 健康 安全 方针 应 : 

a) 包括 承诺 提供 安全 健康 的 工作 条 件 以 防止 与 工作 有 关 的 伤害 和 健康 损害 ， 并 适合 于 

















组 织 的 宗旨 、 规 模 、 所 处 的 环境 和 组 织 的 职业 健康 安全 风险 和 机 遇 的 特定 性 质 ; 


b) 为 制定 职业 健康 安全 目标 提供 框架 ; 

c) 包括 承诺 满足 法 律 法 规 要 求 和 其 他 要 求 的 ; 

d) 包括 承诺 消除 危险 源 和 降低 职业 健康 安全 风险 ; 
e) 包括 承诺 持续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 ; 

f) 包括 承诺 员工 〈 如 有 时 员工 代表 ) 的 协商 和 参与 。 
职业 健康 安全 方针 应 : 

一 一 形成 文件 化 信息 并 可 获取 ; 

一 一 在 组 织 内 得 到 沟通 ; 
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一 一 适当 时 ， 可 为 相关 方 获取 ; 

一 一 保持 相关 性 和 适宜 性 。 

3) 组 织 的 岗位 、 职 责 、 责 任 和 权限 

最 高 管理 者 应 确保 在 组 织 内 各 层次 分 配 并 沟通 职业 健康 安全 管理 体系 内 相关 岗位 的 职责 
和 权限 并 保持 文件 化 信息 。 组 织 内 各 层次 员工 应 承担 其 在 职业 健康 安全 管理 体系 中 控制 部 分 
的 职责 。 

最 高 管理 者 应 对 下 列 事项 分 配 职责 和 权限 : 

a) 确保 职业 健康 安全 管理 体系 符合 本 标准 的 要 求 ; 

b) 向 最 高 管理 者 报告 职业 健康 安全 管理 体系 的 绩效 。 

4) 员工 协商 和 参与 

组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 一 个 或 多 个 过 程 ， 用 于 所 有 适用 层次 和 职能 的 员工 和 员工 代表 
(如 有 时 ) 协商 和 参与 职业 健康 安全 管理 体系 的 建立 、 策 划 、 实 施 、 绩 效 评价 和 改进 活动 。 
组 织 应 : 

a) 提供 协商 和 参与 所 需 的 机 制 、 时 间 、 培 训 和 资源 ; 

b) 及 时 提供 通道 获取 有 关 职 业 健 康 安 全 管理 体系 清晰 的 、 可 理解 的 和 相关 的 信息 ; 

c) 确定 并 消除 参与 的 障碍 或 屏障 ， 尽 可 能 减少 无 法 消除 的 障碍 或 屏障 

d) 强调 与 非 管理 类 员工 协商 下 述 活动 : 确定 相关 方 的 需求 和 期 望 ， 制 定 职业 健康 安全 
方针 ， 适 用 时 分 配 组 织 的 岗位 、 职 责 和 权限 ， 确 定 如 何 满足 法 律 法 规 和 其 他 要 求 ， 制 定 并 策 
划 实 现职 业 健 康 安 全 目标 ， 确 定 对 外 包 、 采 购 和 承包 方 的 适合 控制 ， 确 定 哪 些 需要 监视 、 测 
量 和 评价 ， 策 划 、 建 立 、 实 施 并 保持 一 个 或 多 个 审核 方案 ， 确 保持 续 改进 ; 

e) 强调 非 管理 类 员工 参与 下 述 活动 : 确定 他 们 协商 和 参与 的 机 制 ， 辩 识 危险 源 及 评估 
风险 和 机 过 ， 确 定 消除 危险 源 和 降低 职业 健康 安全 风险 的 措施 ， 确 定 能 力 要 求 、 培 训 需 求 、 
培训 和 评估 培训 ， 确 定 需 要 沟通 的 信息 以 及 如 何 沟通 ,确定 控制 措施 及 其 有 效 实施 和 应 用 ， 
调查 事件 和 不 符合 并 确定 纠正 措施 。 


"PE 

职业 健康 安全 目标 的 内 容 有 哪些 ? 

依据 组 织 产品 或 服务 过 程 的 特点 ， 可 以 选择 以 下 几 个 方面 的 有 关内 容 。 

(1) 为 减少 职业 病 的 发 病 率 ， 可 把 作业 环境 中 某 种 有 毒 有 害 物质 的 含量 减少 到 允许 的 限量 指标 内 。 

(2) 把 减少 生产 过 程 中 职工 伤亡 的 比率 控制 在 国家 、 行 业 或 企业 (要 严 于 国家 或 行业 规定 ) 允许 范 
围 内 。 

(3) 可 把 危险 、 危 害 发 生 事故 的 频次 控制 在 规定 的 范围 内 。 

(4) 杜绝 恶性 、 突 发 事故 的 发 生 ( 如 火灾 、 圳 方 以 及 食物 中 毒 等 )。 

(5) 提高 员工 的 职业 健康 安全 意识 。 

(6) 策划 

1) 应 对 风险 和 机 遇 的 措施 

策划 职业 健康 安全 管理 体系 时 ， 组 织 应 考虑 到 环境 所 描述 的 事项 、 相 关 方 所 提 及 的 要 求 
和 职业 健康 安全 管理 体系 范围 ， 确 定 需要 应 对 的 风险 和 机 遇 ， 以 便 : 

a) 确保 职业 健康 安全 管理 体系 能 够 实现 其 预期 结果 ; 
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b) 预防 或 减少 不 期 望 的 影响 ; 

c) 实现 持续 改进 。 

当 确定 需要 应 对 职业 健康 安全 管理 体系 风险 和 机 遇 以 及 预期 结果 时 ， 组 织 应 考虑 : 
一 一 危险 源 ; 

职业 健康 安全 风险 和 其 他 风险 ; 

职业 健康 安全 机 遇 和 其 他 机 遇 ; 

a 组 织 在 策划 过 程 中 应 确定 和 评估 与 组 织 、 过 程 或 职业 健康 
安全 管理 体系 变更 相关 的 、 且 与 职业 健康 安全 管理 体系 的 预期 结 寺 果 有 关 的 风险 险 和 机 遇 。 若 变 
Da 入 人 二 汪 站 和 人。 

组 织 应 保持 以 下 文件 化 信息 : 

一 一 风险 和 机 遇 ; 

一 一 确定 和 应 对 风险 和 机 遇 所 需 的 过 程 和 措施 ， 其 程度 应 足以 确信 这 些 过 程 能 按 策划 得 
到 实施 。 
危险 源 辨 识 及 风险 和 机 遇 评 估 。 和 危险 源 辨识 组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 一 个 或 多 个 过 程 ， 
以 持续 和 主动 地 进行 危险 源 辨 识 。 该 过 程 应 考虑 但 不 限于 : 

a) 工作 组 织 形式 ， 社 会 因素 (包括 工作 量 、 工 作 时 间 、 欺 骗 、 驭 扰 和 威胁 ) ， 领 导 力 和 
织 文化 ; 

b) 常规 和 非常 规 的 活动 和 情形 ,包括 危险 源 来 自 : 工作 场所 的 基础 设施 、 设 备 、 材 
料 、 物 质 和 物理 条 件 ， 产 品 和 服务 的 设计 、 研 究 、 开 发 、 测 试 、 生 产 、 组 装 、 施 工 、 服 务 交 
付 、 维 护 或 处 置 ， 人 为 因素 ， 工 作 如 何 实施 ; 
ee 经 发 生 的 相关 事件 ,包括 紧 急 情况 及 其 原因 ， 

) 潜在 的 紧急 情况 ; 
wa 包括 考虑 : 进入 工作 场所 的 人 员 及 其 活动 ， 包括 员工 、 承 包 方 人 员 、 访 问 者 和 其 
他 人 员 ， 在 工作 场所 附近 可 能 受到 组 织 活动 影响 的 人 员 ， 在 不 受 组 织 直接 控制 的 地 点 的 员工 
f) 其 他 事项 ， 包 括 考 虑 : 对 工作 区 域 、 过 程 、 安 装 、 机 器 /设备 、 操 作 程序 和 工作 组 织 
的 设计 ， 包 括 对 涉及 员工 的 需求 和 能 力 的 适宜 性 ,在 工作 场所 附近 发 生 、 由 工作 活动 引起 的 
组 织 控制 下 的 情景 ， 在 工作 场所 附近 发 生 、 可 能 对 工作 场所 中 的 人 员 造 成 伤害 和 健康 损害 
但 不 受 组 织 控制 的 情景 ; 

g) 组 织 及 运行 、 过 程 、 活 动 和 职业 健康 安全 管理 体系 实际 或 有 计划 的 变更 ; 

h) 危险 源 知识 和 信息 的 变更 。 

职业 健康 安全 风险 和 其 它 职业 健康 安全 管理 体系 风险 的 评估 。 组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 
一 个 或 多 个 过 程 ， 以 便 : 

a) 评估 已 识别 的 危险 源 的 职业 健康 安全 风险 ,同时 考虑 现 有 控制 措施 的 有 效 性 ; 

b) 确定 和 评估 与 建立 、 实 施 、 运 行 和 保持 职业 健康 安全 管理 体系 有 关 的 其 他 风险 。 

组 织 应 规定 评估 职业 健康 安全 风险 的 方法 和 准则 ,包括 适用 范围 、 性 质 和 时 机 ， 以 确保 
主动 的 而 非 被 动 的 且 以 系统 的 方式 进行 ， 应 保持 和 保留 方法 和 准则 的 文件 化 信息 。 

职业 健康 安全 机 遇 和 其 他 职业 健康 安全 管理 体系 机 遇 的 评估 。 组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 
-个 或 多 个 过 程 ， 以 评估 : 

a) 职业 健康 安全 机 遇 以 改进 职业 健康 安全 绩效 ， 同时 应 考虑 组 织 及 其 方针 、 过 程 或 活 
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动 有 计划 的 变更 及 ， 使 工作 、 工 作 组 织 和 工作 环境 适合 于 员工 的 机 遇 ， 消 除 危 险 源 和 降低 职 
业 健康 安全 风险 的 机 遇 ; 

b) 其 他 改进 职业 健康 安全 管理 体系 的 机 遇 。 

确定 法 律 法 规 和 其 他 要 求 。 组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 一 个 或 多 个 过 程 ， 以 

a) 确定 并 具有 渠道 ， 以 获取 适用 于 组 织 危 险 源 、 职 业 健 康 安全 风险 和 职业 健康 安全 管 
理 体 系 的 最 新 的 法 律 法 规 和 其 他 要 求 ; 

b) 确定 如 何在 组 织 内 应 用 这 些 法 律 法 规 和 其 他 要 求 以 及 需要 沟通 什么 ; 

c) 在 建立 、 实 施 、 保 持 和 持续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 时 ， 应 考虑 这 些 法 律 法 规 和 
其 他 要 求 ， 组 织 应 保持 和 保留 法 律 法 规 和 其 他 要 求 的 文件 化 信息 ， 同 时 应 确保 对 其 进行 更 新 
以 反映 任何 变化 情况 。 

措施 的 策划 。 组 织 应 策划 : 

a) 措施 以 : 应 对 这 些 风险 和 机 遇 ; 应 对 法 律 法 规 和 其 他 要 求 ， 应 急 准 备 和 响应 ; 

b) 如 何 : 将 措施 融入 职业 健康 安全 管理 体系 过 程 或 其 他 业务 过 程 并 实施 ,评价 这 些 措 
施 的 有 效 性 。 

策划 措施 时 ,组织 应 考虑 控制 层级 和 职业 健康 安全 管理 体系 的 输出 ,策划 措施 时 ， 组 织 
应 考虑 最 佳 实践 、 可 选 技术 方案 、 及 财务 、 运 行 和 经 营 要 求 。 

2) 职业 健康 安全 目标 及 其 实现 的 策划 

职业 健康 安全 目标 。 组 织 应 针对 其 相关 职能 和 层次 建立 职业 健康 安全 目标 ， 以 保持 和 持 
续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 及 职业 健康 安全 绩效 。 职 业 健 康 安全 目标 应 : 

a) 与 职业 健康 安全 方针 一 致 ; 

b) 可 测量 (可 行 时 或 绩效 可 评价 ; 

c) 考虑 : 适用 的 要 求 ; 风险 和 机 过 的 评估 结果 ,与 员工 及 员工 代表 (如 有 时 ) 协商 的 








d) 得 到 监视 ， 

e) 得 到 沟通 ， 

f) 适当 时 予以 更 新 。 

实现 职业 健康 安全 目标 的 策划 。 策 划 如 何 实现 职业 健康 安全 目标 时 ， 组 织 应 确定 ， 
a) 要 做 什么 ; 

b) 需要 什么 资源 ; 

c) 由 谁 负 责 ; 

d) 何 时 完成 ; 

e) 如 何 评 价 结 果 ， 包 括 用 于 监视 的 指标 ; 

f 如 何 将 实现 职业 健康 安全 目标 的 措施 融入 组 织 的 业务 过 程 。 

组 织 应 保持 和 保留 职业 健康 安全 目标 及 其 实现 方案 的 文件 化 信息 。 

(7) 支持 

1) 资源 

组 织 应 确定 并 提供 建立 、 实 施 、 保 持 和 持续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 所 需 的 资源 。 
2) 能 力 

组 织 应 : 
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a) 确定 影响 或 可 能 影响 组 织 职 业 健 康 安全 绩效 的 员工 所 需 的 能 力 ; 

b) 基于 适当 的 教育 、 培 训 或 经 历 , 确保 员工 是 胜任 的 包括 辨识 危险 源 的 能 力 ) 
c) 适当 时 ,采取 措施 以 获得 和 保持 所 必需 的 能 力 ， 并 评价 所 采取 措施 的 有 效 性 ; 
d) 保留 适当 的 文件 化 信息 作为 能 力 的 证 据 。 

3) 意识 
员工 应 意识 到 : 
a) 职业 健康 安全 方针 和 职业 健康 安全 目标 ; 

b) 他 们 对 职业 健康 安全 管理 体系 有 效 性 的 贡献 ， 包 括 对 提升 职业 健康 安全 绩效 的 贡献 ; 
c) 不 符合 职业 健康 安全 管理 体系 要 求 的 后 果 和 潜在 后 果 ; 

d) 与 他 们 相关 的 事件 及 调查 结果 ; 

e) 与 他 们 相关 的 危险 源 、 职 业 健 康 安全 风险 和 所 确定 的 措施 ; 

f) 有 能 力 摆脱 他 们 认为 对 他 们 生命 或 健康 造成 危急 和 严重 威胁 的 工作 环境 ， 以 及 保护 











他 们 免 受 因此 导致 不 当 后 果 的 安排 。 


程 ， 


4) 沟通 

组 织 应 建立 、 实 施 并 保持 与 职业 健康 安全 管理 体系 有 关 的 内 部 与 外 部 信息 沟通 所 需 的 过 
包括 确定 : 

a) 沟通 什么 ; 

b) 何 时 沟通 ; 

c) 和 谁 沟通 : 组 织 内 部 各 层次 和 职能 之 间 ， 与 到 达 工 作 场 所 的 承包 方 人 员 和 访问 者 ， 


与 其 他 相关 方 ; 


字 、 


d) 如 何 沟通 。 在 考虑 沟通 需求 时 ,组 织 应 考虑 多 方面 因素 (如 性 别 、 语 言 、 文 化 、 文 
残疾 ) 。 

组 织 应 确保 在 建立 信息 沟通 过 程 中 考虑 外 部 相关 方 的 在 建立 信息 沟通 过 程 中 ,组 织 应 ; 
考虑 其 法 律 法 规 和 其 他 要 求 ; 

一 一 确保 所 沟通 的 职业 健康 安全 信息 与 职业 健康 安全 管理 体系 形成 的 信息 一 致 且 真实 





组 织 应 对 职业 健康 安全 管理 体系 相关 的 沟通 做 出 响应 。 适 当时 ,组 织 应 保留 文件 化 信 
E 为 沟通 的 证 据 。 

内 部 沟通 。 组 织 应 : 

a) 在 各 职能 和 层次 间 就 职业 健康 安全 管理 体系 的 相关 信息 进行 内 部 沟通 ,适当 时 , 包 








括 沟通 职业 健康 安全 管理 体系 的 变更 ; 


b) 确保 沟通 过 程 使 员工 能 够 为 持续 改进 做 出 贡献 。 
外 部 沟通 。 组 织 应 按 其 建立 的 沟通 过 程 ， 并 考虑 其 法 律 法 规 和 其 他 要 求 ， 就 职业 健康 安 





全 管理 体系 的 相关 信息 进行 外 部 沟通 。 


5) 文件 化 信息 

组 织 的 职业 健康 安全 管理 体系 应 包括 : 

a) 标准 要 求 的 文件 化 信息 ; 

b) 组 织 确定 的 、 职 业 健 康 安全 管理 体系 有 效 性 所 需 的 文件 化 信息 ; 

不 同 组 织 的 职业 健康 安全 管理 体系 文件 化 信息 的 复杂 程度 可 能 不 同 ， 取 决 于 : 
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一 一 组 织 的 规模 及 其 活动 、 过 程 、 产 品 和 服务 的 类 型 ; 

一 一 证 实 满足 法 律 法 规 和 其 他 要 求 的 需要 ; 

一 一 过 程 的 复杂 性 及 其 相互 作用 ; 

一 一 员工 能 力 。 

创建 和 更 新 。 创 建 和 更 新 文件 化 信息 时 ， 组 织 应 确保 适当 的 : 

a) 标识 和 说 明 〈 例 如: 标题 、 日 期 、 作 者 或 参考 文件 编号 ); 

b) 形式 〈 例 如 : 诸 言 文字 、 软 件 版 本 、 图 表 ) 和 载体 〈 例 如 : 纸 质 的 、 电 子 的 ); 

c) 评审 和 批准 ， 以 确保 适宜 性 和 充分 性 。 

文件 化 信息 的 控制 。 职 业 健 康 安 全 管理 体系 及 本 标准 要 求 的 文件 化 信息 应 予以 控制 ， 以 
确保 其 : 

a) 在 需要 的 时 间 和 场所 均 可 获得 并 适用 ; 

b) 受到 充分 的 保护 (例如; 防止 失 密 、 不 当 使 用 或 完整 性 受 损 )。 为 了 控制 文件 化 信 
息 ， 适 用 时 ， 组 织 应 采取 以 下 措施 : 分 发 、 访 问 、 检 索 和 使 用 ; 存储 和 保护 ， 包 括 保持 易 读 
性 ;变更 的 控制 〈 例 如 : 版 本 控制 ); 保留 和 处 置 。 

组 织 应 识别 其 确定 的 对 职业 健康 安全 管理 体系 策划 和 运行 所 需 的 来 自 外 部 的 文件 化 信 
息 ， 适 当时 ， 应 对 其 予以 控制 。 


pi 
文件 的 控制 有 哪些 要 求 ? 
(1) 在 文件 发 布 前 进行 审批 ， 确 保 其 充分 性 和 适宜 性 。 
(2) 必要 时 对 文件 进行 评审 和 更 新 ， 并 重新 审批 。 
(3) 确保 对 文件 的 更 改 和 现行 修订 状态 做 出 标识 。 
(4) 确保 在 使 用 处 能 得 到 适用 文件 的 有 关 版 本 。 
(5) 确保 文件 字迹 清楚 ， 易 于 识别 。 
(6) 确保 对 策划 和 运行 职业 健康 安全 管理 体系 所 需 的 外 来 文件 做 出 标识 ， 并 对 其 发 放 予 以 控制 。 
(7) 防止 对 过 期 文件 的 非 预 期 使 用 ， 若 需 保 留 ， 则 应 做 出 适当 的 标识 。 





(8) 运行 

1) 运行 策划 和 控制 

组 织 应 策划 、 实 施 、 控 制 并 保持 所 需 的 过 程 以 满足 职业 健康 安全 管理 体系 要 求 以 及 实施 
条 款 6 所 确定 的 措施 ， 通 过 : 

a) 建立 过 程 准 则 ; 

b) 按照 准则 实施 过 程控 制 ; 

c) 保持 和 保留 必要 的 文件 化 信息 ， 以 确信 过 程 已 按 策划 得 到 实施 ; 

d) 使 工作 适合 于 员工 。 

在 存在 多 个 雇主 的 工作 场所 ， 组 织 应 与 其 它 组 织 协调 职业 健康 安全 管理 体系 相关 事项 。 

消除 危险 源 与 降低 职业 健康 安全 风险 。 组 织 应 通过 采用 以 下 控制 层级 ， 建 立 、 实 施 和 保 
持 过 程 以 消除 危险 源 和 降低 职业 健康 安全 风险 : 

a) 消除 危险 源 ; 

b) 替代 ,使 用 危害 较 小 的 过 程 、 工 艺 、 材 料 或 设备 ; 
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c) 采用 工程 控制 和 工作 重组 ; 
d) 采用 管理 控制 ， 包 括 培训 ; 
e) 采用 适当 的 个 人 防护 用 品 。 


小 内 


对 危险 源 辩 识 、 风 险 评 价 和 风险 控制 措施 的 确定 主要 包括 以 下 3 个 步骤 。 

(1) 危险 源 辩 识 一 一 对 业务 活动 进行 分 类 ,识别 组 织 整个 范围 内 所 有 存在 的 危险 源 并 确定 每 个 危险 源 
的 特性 。 

(2) 风险 评价 一 一 根据 危险 源 特性 ， 采 用 科学 的 方法 评价 危险 源 给 组 织 所 带 来 的 风险 大 小 ， 确 定 其 是 
否 为 可 容许 风险 。 

(3) 风险 控制 一 一 根据 风险 评价 的 结果 提出 并 实施 风险 控制 方案 。 

变更 管理 。 组 织 应 建立 过 程 ， 以 实施 和 控制 影响 职业 健康 安全 绩效 的 有 计划 的 变更 ， 
包括 : 

a) 新 产品 、 服 务 和 过 程 ， 或 现 有 产品 、 服 务 和 过 程 的 变更 ， 包括: 

一 一 工作 场所 和 环境 ; 

一 一 工作 组 织 ; 














律 法 规 和 其 他 要 求 的 变更 ; 

c) 有 关 人 危险 源 和 职业 健康 安全 风险 的 知识 或 信息 的 变更 ; 

d) 知识 和 技术 的 发 展 。 

组 织 应 对 非 预 期 变更 的 后 果 予 以 评审 ， 必 要 时 ， 应 采取 措施 降低 任何 不 利 影响 。 

采购 。 为 确保 组 织 职 业 健康 安全 管理 体系 的 符合 性 ， 组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 过 程 以 控 
制 产 品 和 服务 采购 。 

承包 方 。 组 织 应 与 承包 方 协调 采购 过 程 ， 以 识别 危险 源 ， 并 评估 和 控制 由 以 下 情况 产生 
的 职业 健康 安全 风险 : 

a) 承包 方 活动 和 运行 对 组 织 的 影响 ; 

b) 组 织 活动 和 运行 对 承包 方 员工 的 影响 ; 

c) 承包 方 活动 和 运行 对 工作 场所 内 其 他 相关 方 的 影响 。 

组 织 应 确保 承包 方 及 其 员工 符合 组 织 的 职业 健康 安全 管理 体系 要 求 。 在 选择 承包 方 时 ， 
组 织 的 采购 过 程 应 规定 和 应 用 职业 健康 安全 准则 。 

外 包 。 组 织 应 确定 外 包 的 职能 和 过 程 受 控 。 组 织 应 确保 外 包 安 排 与 法 律 法 规 和 其 他 要 求 
一 致 ， 并 与 实现 职业 健康 安全 的 预期 结果 一 致 。 对 这 些 职能 和 过 程 的 控制 类 型 和 程度 应 在 职 
业 健康 安全 管理 体系 规定 。 

2) 应 急 准备 和 响应 

组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 所 需 过 程 以 准备 和 响应 ， 所 识别 的 潜在 紧急 情况 ,包括 : 
a) 建立 应 急 响 应 计划 ,包括 提 供 急 救 ; 

b) 提供 应 急 响 应 计划 培训 ; 

c) 定期 测试 和 演练 应 急 响应 能 力 ; 
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d) 效果 评价 ， 必 要 时 修订 应 急 响应 计划 ， 包 括 在 测试 后 ， 特 别 是 在 紧急 情况 发 生 后 ; 





e) 向 所 有 员工 沟通 和 提供 与 他 们 岗位 和 职责 相关 的 信息 ; 


f) 向 承包 方 、 访 问 者 、 应 急 响 应 服务 机 构 、 政 府 当局 ， 适 当时 ， 当 地 社区 沟通 相关 


信息 ; 


g) 考虑 所 有 相关 方 的 需求 和 能 力 ， 确 保 他 们 参与 ， 适 当时， 参与 制定 应 急 响应 计划 。 





组 织 应 保持 和 保留 过 程 和 潜在 紧急 情况 应 急 响 应 计划 的 文件 化 信息 。 


有 个 实 用 小 内 站 


应 急 准 备 和 响应 程序 是 组 织 一 旦 发 生 紧 急 情况 时 所 采取 应 急 措施 的 通用 要 求 ， 是 制定 应 急 计划 (预案 ) 


的 依据 ,程序 中 应 包括 以 下 内 容 。 


(1) 确定 潜在 事故 或 紧急 情况 控制 点 ， 加 强 控制 ， 以 预防 为 主 ， 并 在 紧急 情况 发 生 时 采取 应 急 措施 ， 


以 尽 可 能 减少 所 造成 的 危害 和 损失 。 
(2) 应 急 响应 程序 及 应 急 人 员 组 成 。 
(3) 与 外 部 卫生 与 安全 部 门 的 联络 渠道 与 信息 。 
(4) 不 同 紧急 情况 发 生 时 的 应 急 措 施 
(5) 如 可 行 时 ， 应 对 应 急 措施 进行 演习 。 
(9) 绩效 评价 
1) 监视 、 测 量 、 分 析 和 绩效 评价 
组 织 应 建立 、 实 施 和 保持 过 程 ， 以 监视 、 测 量 、 分 析 和 评价 绩效 。 组 织 应 确定 : 


a) 需要 监视 和 测量 什么 ， 包括: 满足 法 律 法 规 和 其 它 要 求 的 程度 ， 与 所 识别 的 危险 源 、 
风险 和 机 遇 相 关 的 活动 和 和 运行， 实现 组 织 职业 健康 安全 目标 的 进展 ,运行 和 其 它 控制 的 有 


效 性 ; 
b) 监视 、 测 量 、 分 析 与 评价 绩效 的 方法 ， 适 用 时 ， 确 保 结果 有 效 ; 
c) 组 织 评价 其 职业 健康 安全 绩效 所 依据 的 准则 ; 
d) 何 时 实施 监视 和 测量 ; 
e) 何 时 分 析 、 评 价 和 沟通 监视 和 测量 结果 。 
组 织 
织 应 确保 监视 和 测量 设备 得 到 校准 或 适用 时 得 到 验证 ， 并 得 到 适当 的 使 用 和 维护 。 


“SP 


绩效 测量 和 监视 的 主要 内 容 有 哪些 ? 


绩效 测量 和 监视 的 主要 内 容 是 对 组 织 的 职业 健康 安全 目标 的 满足 程度 进行 监视 和 测量 。 具 体 而 言 ， 需 


要 监视 的 关键 绩效 指标 包括 以 下 几 方 面 ( 但 不 仅 限于 此 )。 
(1) 职业 健康 安全 方针 和 目标 是 否 得 到 实现 。 
(2) 是 否 实施 了 有 效 的 风险 控制 措施 。 
(3) 是 否 从 职业 健康 安全 管理 体系 失败 中 吸取 教训 。 
(4) 是 否 遵守 了 组 织 程序 文件 中 所 规定 的 运行 标准 的 要 求 。 
(5) 组 织 的 职业 健康 安全 法 规 符合 性 程度 。 
(6) 组 织 的 事故 、 职 业 相 关 病 症 、 实 践 和 其 他 不 良 职业 健康 安全 绩效 状况 。 
(7) 员工 和 相关 方 的 健康 安全 意识 是 否 得 以 提高 ， 培 训 是 否 到 位 ， 是 否 具备 了 标准 要 求 的 能 力 。 


织 应 评价 职业 健康 安全 管理 绩效 并 确定 职业 健康 安全 管理 体系 的 有 效 性 。 适 用 时 ， 旨 
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(8) 组 织 的 内 外 部 沟通 和 协商 是 否 有 效 。 
(9) 是 否 建立 并 使 用 了 能 够 用 于 评审 或 改进 职业 健康 安全 管理 体系 状况 的 信息 。 


组 织 应 保留 适当 的 文件 化 信息 : 

一 一 作为 监视 、 测 量 、 分 析 和 绩效 评价 的 结果 证 据 ; 

一 一 包括 测量 设备 的 维护 、 校 准 或 验证 。 

组 织 应 策划 、 建 立 、 实 施 和 保持 过 程 ， 以 评价 法 律 法 规 和 其 他 要 求 的 符合 性 。 组 织 应 : 
a) 确定 合 规 性 评价 的 频次 和 方法 ; 

b) 评价 合 规 性 ， 需 要 时 采取 措施 ， 

c) 保持 对 法 律 法 规 和 其 他 要 求 符合 状况 的 知识 和 理解 ; 

d) 保留 合 规 性 评价 结果 的 文件 化 信息 。 

2) 内 部 审核 

组 织 应 按 规定 的 时 间 间 隔 开展 内 部 审核 .以 提供 职业 健康 安全 管理 体系 的 信息 ， 确 定 是 否 

a) 符合 : 组 织 职业 健康 安全 管理 体系 规定 的 要 求 ， 包括 职业 健康 安全 方针 和 目标 ， 标 
准 的 要 求 ; 

b) 得 到 了 有 效 实施 和 保持 。 

内 部 审核 过 程 。 组 织 应 : 

a) 策划 、 建 立 、 实 施 并 保持 一 个 或 多 个 审核 方案 , 包括 实施 审核 的 频次 、 方 法 、 职 责 、 
协商 、 策 划 要 求 和 报告 , 策划、 建立 、 实 施 和 保持 内 部 审核 方案 时 ， 组 织 应 考虑 相关 过 程 的 
重要 性 和 以 往 审核 的 结果 ; 

b) 规定 每 次 审核 的 准则 和 范围 

c) 选择 审核 员 并 开展 审核 ， 确 保 审 核 过 程 的 客观 性 与 公正 性 

d) 确保 向 相关 管理 者 报告 审核 结果 ， 确 保 向 员工 、 员 工 代 表 (如 有 时 ) 和 其 他 相关 方 
报告 相关 审核 结果 ， 

e) 采取 措施 应 对 不 符合 并 持续 改进 其 职业 健康 安全 绩效 ; 

f) 保留 文件 化 信息 作为 审核 方案 实施 和 审核 结果 的 证 据 。 


“sp 

职业 健康 安全 管理 体系 审核 的 目的 是 什么 ? 

组 织 应 建立 并 保持 审核 方案 与 程序 ， 定 期 开展 职业 健康 安全 管理 体系 审核 ， 其 目的 有 以 下 几 点 。 

(1) 评价 组 织 的 职业 健康 安全 管理 体系 。 

@ 是 否 符合 职业 健康 安全 管理 体系 标准 的 要 求 ， 是 否 符合 法 律 、 法 规 、 行 业 标准 及 其 他 要 求 ， 是 否 符 
合 企业 职业 健康 安全 管理 体系 文件 的 要 求 。 

回 是 否 有 效 地 实施 和 保持 职业 健康 安全 管理 体系 。 

图 是 否 符 合 组 织 的 职业 健康 安全 方针 和 实现 目标 的 要 求 。 

(2) 对 过 去 审核 结果 进行 跟踪 ， 验 证 纠正 和 预防 措施 实施 的 有 效 性 。 

(3) 向 最 高 管理 者 报告 审核 的 结果 及 相关 信息 。 


3) 管理 评审 
最 高 管理 者 应 按 规定 的 时 间 间 隔 评审 组 织 的 职业 健康 安全 管理 体系 ， 以 确保 其 持续 的 适 
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宜 性 、 充 分 性 和 有 效 性 。 管 理 评审 应 包括 考虑 下 列 事项 : 

a) 以 往 管理 评审 所 采取 措施 的 状况 ; 

b) 与 职业 健康 安全 管理 体系 相关 的 内 、 外 部 事项 的 变更 , 包括: 相关 方 的 需求 和 期 
望 ， 法律 法 规 和 其 他 要 求 ， 组 织 的 职业 健康 安全 风险 和 职业 健康 安全 机 遇 ; 

c) 职业 健康 安全 方针 和 目标 满足 要 求 的 程度 ; 

d) 职业 健康 安全 绩效 方面 的 信息 ， 包 括 以 下 方面 的 趋势 : 事件 、 不 符合 、 纠 正 措施 和 
持续 改进 ， 监 视 和 测量 的 结果 ， 法 律 法 规 要 求 和 其 他 要 求 合 规 性 评价 的 结果 ， 审 核 结 果 ， 员 
工 的 协商 和 参与 ， 风 险 和 机 遇 ; 

e) 保持 有 效 职业 健康 安全 管理 体系 的 资源 充分 性 ; 

f) 与 相关 方 的 有 关 沟 通 ; 

g) 持续 改进 的 机 会 。 

管理 评审 的 输出 应 包括 以 下 决定 : 

一 一 职业 健康 安全 管理 体系 实现 预期 结果 的 持续 适宜 性 、 充 分 性 和 有 效 性 ; 

一 一 持续 改进 机 会 ; 

一 一 职业 健康 安全 管理 体系 变更 的 任何 需求 ; 

一 一 所 需 资源 ; 

一 一 措施 ， 需 要 时 ， 

一 一 改进 职业 健康 安全 管理 体系 与 其 他 业务 过 程 融合 的 机 会 ; 

一 一 对 组 织 战略 方向 的 任何 建议 。 

高 管理 者 应 向 员工 ， 员 工 代表 〈 如 有 时 ) 沟通 管理 评审 的 相关 输出 。 组 织 应 保留 文件 
化 信息 作为 管理 评审 结果 的 证 据 。 

(10) 改进 
组 织 应 识别 改进 机 会 并 实施 必要 的 措施 以 实现 职业 健康 安全 管理 体系 的 预期 结果 。 

1) 事件 、 不 符合 和 纠正 措施 

组 织 应 策划 、 建 立 、 实 施 和 保持 过 程 ， 包 括 报告 、 调 查 、 采 取 措施 ， 以 确定 和 管理 事件 
和 不 符合 。 当 发 生 事件 或 不 符合 时 ,组 织 应 : 

a) 对 事件 或 不 符合 做 出 及 时 反应 ,适用 时 : 采取 控制 和 纠正 措施 ， 处 置 后 果 ; 

) 在 员工 和 其 他 相关 方 参与 下 ,评估 是 否 需 要 采取 纠正 措施 ， 以 消除 事件 或 不 符合 的 
根 原因 ， 防 止 再 发 生 或 在 其 它 地 方 发 生 : 调查 事件 或 评审 不 符合 ， 确 定 事件 或 不 符合 的 根 原 
因 ， 确 定 是 否 再 发 生 类 似 事 件 、 存 在 类 似 不 符合 或 是 否 可 能 发 生 ; 

c) 适当 时 ,对 现 有 职业 健康 安全 风险 和 其 他 风险 的 评估 进行 评审 ; 

d) 按照 控制 层级 和 变更 管理 确定 并 实施 任何 所 需 的 措施 ， 包 括 纠正 措施 ; 

e) 采取 措施 前 ， 评 估 与 新 的 或 变更 的 危险 源 有 关 的 职业 健康 安全 风险 ; 

f) 评审 所 采取 措施 的 有 效 性 ,包括 纠正 措施 ; 

g) 必要 时 ， 对 职业 健康 安全 管理 体系 进行 变更 。 

纠正 措施 。 应 与 所 发 生 的 事件 或 不 符合 造成 的 影响 或 潜在 影响 相 适宜 。 组 织 应 保留 文件 
化 信息 作为 证 据 : 

一 一 事件 或 不 符合 的 性 质 和 所 采取 的 任何 后 续 措 施 ; 

一 一 任何 措施 和 纠正 措施 的 结果 ,包括 有 效 性 。 
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组 织 应 与 相关 的 员工 、 员 工 代 表 (如 有 时 ) 和 其 它 相关 方 沟通 上 述 文件 化 信息 。 
2) 持续 改进 

组 织 应 持续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 的 适宜 性 、 充 分 性 与 有 效 性 ， 以 : 

a) 提升 职业 健康 安全 绩效 ; 

b) 推动 支持 职业 健康 安全 管理 体系 的 文化 ; 

c) 推动 员工 参与 实施 持续 改进 职业 健康 安全 管理 体系 的 措施 ; 

d) 向 员工 和 员工 代表 (如 有 时 ) 沟通 持续 改进 的 相关 结果 ; 

e) 保持 和 保留 文件 化 信息 作为 持续 改进 的 证 据 。 


本 章 小 结 





标准 是 标准 化 活动 过 程 的 成 果 ， 标 准 化 是 标准 从 制定 一 实施 一 修 
订 一 青 实 施 的 活动 过 程 。 标 准 化 的 基本 原理 ， 统 一 原理 、 简 化 原 
理 、 协 调 原 理 和 最 优化 原理 ， 现 场 管理 离 不 开标 准 作 指导 ， 标 准 
要 在 现场 中 检验 ， 现 场 管理 是 标准 化 活动 的 重要 实践 场所 ， 标 准 
化 是 组 织 好 现场 管理 的 重要 手段 ， 标 准 化 已 渗透 到 现场 的 各 个 角度 








1SO 9001: 2015 质 量 管理 体系 包括 : 引言、 范围、 规范 性 引用 
文件 、 术 语 和 定义 、 组 织 的 背景 、 领 导 作用 、 策 划 、 支 持 、 
运行 、 绩 效 评 价 、 改 进 : 我 国标 准 GB/T 19001 一 2016 等 同 采用 





体系 
管理 


1SO 14001: 2015 环 境 管 理 体系 包括 ， 引言、 范围 、 规 范 性 引 
用 文件 、 术 语 和 定义 、 组 织 的 背景 、 领 导 作用 、 策 划 、 支 持 、 
运行 、 绩 效 评价 、 改 进 : 我 国标 准 GB/T 24001 一 2016 等 同 采用 





职业 健康 安全 管理 体系 要 素 ;， 职业 健康 安全 方针 、 策 划 、 实 
施 和 运行 、 检 查 与 纠正 措施 、 管 理 评审 和 持续 改进 ， 我 国标 准 
GBT 28001 一 2011:， 国际 标准 化 组 织 发 布 了 1SO 45001: 2018 标 准 


健康 安 
全 管理 体系 








痊 关 位 太公 


过 程 方法 (Process Approach) 

质量 管理 体系 (Quality Management System，QMS) 

环境 管理 体系 (Environmental Management System,EMS) 

职业 健康 安全 管理 体系 (Occupational Health and Safety Management System, OHSAS) 
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习 题 
1. 选择 题 
(1) ISO 9001: 2015 标准 适用 的 范围 是 ) 
A. 中 小 型 企业 B. 大 型 企业 
C. 制造 业 D. 所 有 行业 和 各 种 规模 的 组 织 
(2) ISO 9001: 2015 标准 采用 ( js 
A. 质量 保证 B. 过 程 方 法 C. 持续 改进 D. 要 素 
(3) 用 于 质量 管理 体系 审核 的 依据 应 是 ( 5 
A. ISO 9000 B. ISO 9001 C. ISO 19021 D. ISO 19011 
(4) ISO 9001: 2015 标准 的 理论 基础 是 二 
A. 持续 改进 原理 B. 系统 理论 
C. 八 项 质量 管理 原则 D. 12 项 质量 管理 体系 基础 
(5) 关于 组 织 环 境 管理 者 代表 的 人 数 的 说 法 ， 正 确 的 是 〈 3 
A.1 人 B. 2~3 人 C. 3 人 以 上 D. 可 不 止 1 人 
(6) ( ) 不 属于 环境 管理 体系 审核 。 
A. 管理 评审 B. 组 织 的 内 审 〈 第 一 方 审核 ) 
C. 合同 审核 〈 第 二 方 审核 ) D. 认证 审核 
2. 判断 题 
(1) 对 于 质量 管理 体系 ， 目 前 认证 的 有 效 版 本 为 2015 年 9 月 15 日 发 布 的 2015 版 标准 。 
CD 
(2) OHSAS18000 标准 是 由 ISO 发 布 的 。 ( } 


(3) 通常 将 职业 健康 安全 管理 体系 文件 分 为 两 个 层次 : 职业 健康 安全 管理 手册 和 职业 健 


康 安全 管理 体系 程序 文件 。 en 


(4) 管理 评审 可 由 质 管 办 主任 组 织 进行 ， 并 做 出 评审 结论 ， 指 导 各 部 门 实施 。 (  ) 
(5) ISO 9004 标准 是 ISO 9001 标准 的 实施 指南 。 ( ) 
(6) ISO 9001: 2015 标准 规定 的 质量 管理 体系 要 求 仅 适 用 于 向 顾客 提供 产品 质量 保证 。 





(7) 数据 和 信息 的 研究 分 析 是 有 效 决策 的 基础 。 

(8) 2015 版 ISO 9001 和 ISO 9004 已 成 为 一 对 协调 一 致 的 质量 管理 体系 标准 。 
(9) 对 质量 管理 体系 的 更 改进 行 策划 和 实施 时 ， 应 保持 体系 的 完整 性 。 

(10) 内 部 沟通 就 是 组 织 内 各 部 门 的 不 同 职责 和 权限 的 相互 说 明 。 
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(11) 我 国标 准 GB/T 24001 等 同 采用 ISO 14001。 t ) 

3. 简 答题 

(1) 标准 化 与 现场 管理 之 间 有 何 关系 ? 

(2) 组 织 通过 了 ISO 9001: 2015 认证 ， 是 否 说 明 组 织 提 供 的 产品 是 优质 产品 ? 

(3) ISO 14001: 2015 标准 要 求 组 织 应 根据 该 标准 的 要 求 建立 、 实 施 、 保 持 和 持续 改进 
环境 管理 体系 ， 确 定 如 何 实现 这 些 要 求 ， 并 形成 文件 。 如 何 理解 “建立 ”和 “保持 ”? 

(4) 职业 健康 安全 方针 要 求 有 哪些 ? 

4. 思考 题 

(1) 如 何 结合 QMS、EMS、OHSAS 的 贯 标 认证 工作 强化 组 织 的 生产 现场 管理 ? 

(2) ISO 9001: 2015 与 其 他 管理 体系 标准 有 什么 关系 ? 

5. 实际 操作 题 

(1) 结合 某 企 业 分 析 其 三 大 管理 体系 的 建立 和 运行 情况 。 

(2) 为 某 一 具体 企业 建立 与 其 三 大 管理 体系 相 匹配 的 现场 管理 模式 。 


大 案例 分 析 上 


上 海 三 萎 的 体系 管理 与 现场 管理 


上 海 三 鞭 电 梯 有 限 公司 是 由 上 海 机 电 实 业 公司 、 中 国 机 械 进出 口 总 公司 、 日 本 三 鞭 电 机 
株式 会 社 和 香港 黄 电 【〔〈 集 团 ) 公司 四 方 合资 组 建 ， 由 中 方 控股 并 进行 管理 。 企 业 生 产 规模 不 
断 扩 大 ， 产 品 市 场 占有 率 保持 行业 领先 地 位 ， 成 为 行业 中 首 家 跨 入 中 国 500 强 企业 ， 实 现 了 
年 产销 量 和 累计 电梯 出 厂 最 高 纪录 ， 并 创造 了 全 球 年 产销 量 最 多 的 新 突破 。 

跨 入 21 世纪 ， 上 海 三 蓉 电 梯 有 限 公 司 认为 现场 管理 作为 企业 管理 中 一 项 基础 性 和 传统 性 较 
强 的 工作 必须 要 创新 。 现 场 管理 能 不 能 根据 公司 发 展 的 总 体 要 求 ， 推 出 新 思路 ， 定 出 新 要 求 ， 就 
成 为 不 断 提 升 上 海 三 鞭 现 场 管理 整体 水 平 的 关键 所 在 。 公 司 领导 审时度势 提出 “追赶 世界 先进 水 
平 的 现场 管理 水 平 ” 的 现场 管理 目标 和 “直接 、 清 晰 、 有 效 ” 的 工作 要 求 ， 确 立 了 “创建 具有 上 
海 三 鞭 特 色 的 生产 、 办 公 、 安 装 维修 现场 管理 新 体系 ”的 工作 思想 。 回 顾 上 海 三 鞭 开 业 至 今 的 现 
场 管理 工作 实践 ， 这 个 工作 思路 的 核心 是 “结合 体系 要 求 ， 强 化 现场 重点 控制 ”。 

上 海 三 鞭 已 建立 ISO 9001 质量 管理 体系 和 ISO 14001 环境 管理 体系 ， 并 建立 了 OHSAS 18001 
职业 安全 卫生 管理 体系 。 这 样 ， 原 现场 管理 的 部 分 管理 职能 和 内 容 ， 可 以 充分 结合 3 个 体系 
标准 为 契机 ， 重 点 抓 好 物品 标识 、 工 艺 纪律 、 物 料 堆 放 等 环节 。 实 施 ISO 9001 标准 化 ， 要 
求生 产 出 满足 规定 和 潜在 要 求 的 产品 和 提供 满意 的 服务 ,实现 企业 的 质量 目标 。 实 施 ISO 
14001 标准 ， 要 求 抓 好 资源 节约 、 废 物 处 理 、 环 境 整 洁 等 环节 ， 实 现 清洁 生产 。 实 施 OH- 
SAS 18001 标准 ， 从 保护 员工 健康 和 安全 的 角度 ， 控制 现场 各 类 危险 源 ， 降 低 职 工 安 全 卫生 
风险 ， 严 格 执行 安全 操作 规程 和 应 急 方 案 等 文件 规定 ， 减 少 事故 发 生 。 

正 是 由 于 上 海 三 鞭 电 梯 有 限 公司 结合 三 大 管理 体系 要 求 ， 强 化 现场 重点 控制 ， 公司 在 现 
场 管理 方面 取得 了 骄 人 的 业绩 ,并 促进 公司 整体 绩效 的 提升 。 中 国 质量 协会 于 12 月 8 日 在 
南京 召开 了 2010 年 全 国 现场 管理 经 验 交 流 大 会 。 经 过 全 国 现场 管理 星 级 评价 管理 委员 会 审 
批 确 定 ， 上 海 三 菱 公司 电 控 车 间 、 狐 金 车 间 分 别 荣获 全 国 现场 管理 星 级 评价 “四 星 ” 级 现 
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场 。2011 年 10 月 21 日 ， 由 中 国 质量 协会 主办 的 “第 十 一 届 全 国 追 求 卓 越 大 会 ”在 北京 召 
开 。 会 议 隆重 举行 了 “第 十 一 届 (2011 年 ) 全 国 质 量 奖 ”颁奖 仪式 ， 举 办 了 “十 二 五 发 展 
规划 ”专题 报告 会 、 获 奖 企 业 高 层 领导 对 话 、 专 题 交流 等 活动 。 充 州 煤 业 股份 有 限 公司 、 上 
海 三 鞭 电 梯 有 限 公 司 、 足 州 茅台 酒 股份 有 限 公 司 、 宜 宾 五 粮 液 股 份 有 限 公 司 等 12 家 企业 荣 
获 “ 第 十 一 届 全 国 质 量 奖 ”。 上 海 三 鞭 是 全 国电 梯 行 业 唯一 获得 国家 最 高 质量 奖 荣誉 的 企业 ， 
也 是 全 国 两 次 获得 这 项 荣誉 的 4 家 企业 之 一 。 
资料 来 源 : http: //www. smec-cn. com/cn/index. asp. 

分 析 与 讨论 

(1) 上 海 三 鞭 电 梯 有 限 公司 现场 管理 的 创新 点 是 什么 ? 

(2) 你 认为 上 海 三 菱 电梯 有 限 公 司 现场 管理 整体 水 平 提升 的 支撑 条 件 有 哪些 ? 
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